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Presentación 


¡Seleción por competencias по es mi primera obra destinada al proceso de se- 
lección de personas; a su vez, de todas las actividades de la especialidad de Re- 
cursos Humanos, la selección es la que más aprecio, ya que me inicié en el 
área, allá por los finales de los años setenta, haciendo selección de profesiona- 
les, algo a lo que me he dedicado desde entonces, Y en los últimos veinte años, 
he conducido empresas consultoras que, entre otras actividades, hacen selec- 
ción. El horizonte se ha ampliado, hace casi diez años que trabajo para toda 
América Latina y he liderado la temática de Competencias, con obras que tra- 
tan el tema desde todos sus ángulos, con herramentales prácticos y compren- 
sibles, tanto рага los especialistas del área como para sus clientes internos, y 
para todos aquellos interesados en saber más con respecto a la dirección de 
personas. 

Las obras publicadas hasta ahora, en materia de competencias, abarcan 
todos los temas relacionados, desde cómo armar el modelo hasta los subsiste- 
mas de Selección, Desempeño y Desarrollo. Sobre el final de esta obra se po- 
drá ver un esquema simplificado al respecto, 

En cuanto a Selección, he publicado con Editorial Macchi, una obra en 
dos tomos, bajo los títulos Empleo. El proceso de slexión y Empleo (1998 y nueva 
edición 2001) y Discriminación. teletrabajo y otras temáticas (1999). Con esta edi- 
torial, Granica, hemos publicado, también acerca del tema, Elija al mejor Cómo 
entrevistar por competencias (1999 y nueva edición en 2003) y Diccionario de pre- 
шил». Gestión por competencias (2003). 

La presente obra no reemplaza a ninguna de las dos últimas ya que estas 
tienen un enfoque diferente, casi “herramental”; han sido concebidas para la 
tarea diaria, el armado de cuestionarios, formularios y casos prácticos, tanto 
рага especialistas como para quienes no siéndolo tienen que realizar entrevis 
tas y "elegir al mejor” candidato. 

Selección por competencias es uma obra conceptual y práctica a la vez, está 
pensada como libro de texto para aquellos que deban cursar la materia Se 
keción tanto en carreras de grado como de posgrado, y al mismo tiempo pa- 
ra ser un instrumento de ayuda y consulta para un director, ejecutivo o pro- 
pietario de empresa que desee conocer el mejor camino para seleccionar 


14_ SELECCIÓN POR COMPETENCIAS 


personas o cualquier gerente o supervisor de área preocupado en la temática. 
Igualmente esperamos que sea una obra de consulta para los especialistas en 
Recursos Humanos que deseen conocer las últimas tendencias en la selección 
Че personas basada en competencias 

La obra se ha estructurado en diez capítulos, a lo largo de los cuales se 
verán todos los temas relacionados con la selección de personas 


= Por qué la selec 
+ La selección de personas en contextos de alto desempleo. 

= Inicio de un proceso de selección y definición del perfil requerido. 
= Planificación de una selección. 

= Preselección y selección; las evaluaciones, 


ın basada en competencias. 


Negociación. oferta e incorporación. 
Comunicación y ética durante un proceso de selección. 
Los índices de gestión en un proceso de selección. 


Quienes han cursado conmigo la materia еп años pasados y/o han leído, 
dos tomos de Empleo (ya citados), podrán ver que ésta es una obra diferente, pa- 
ra la cual la anterior me hu servido de antecedente e inspiración. Encontrarán 
cambios sustanciales у. a su vez, otros temas constantes, que no han variado. Los 
cambios se relacionan por un lado, con algunas reclaboraciones respecto de los 
métodos de trabajo. producto de las modificaciones ocurridas en el contexto, en 
especial las nuevas realidades socioeconómicas de América Latina, y. por otro, de 
haber tomado contacto con nuevos autores y experiencias y reflexionado como 
consecuencia de realizar el Doctorado en la Universidad de Buenos Aires, que 
me ha permitido conectarme con nuevos temas y disciplinas. De todo lo antedi- 
cho ha surgido esta nueva obra, con teoría y práctica renovada. 

Desde hace tiempo me he preocupado por transferir a los alumnos una 
filosofía de manejo del proceso de selección que va más allá de una mera apli- 
cación de técnicas, incluyendo el concepto de servicio al cliente interno y la 
incorporación de enfoques multdisciplinarios a la tarea, con una permanen- 
te preocupación por los intereses de las partes involucradas. 

En un contexto donde es difícil encontrar a la o las personas que se bus- 
can, se hace imprescindible contar con una metodología de selección profe- 
sional y actualizada. 

Los profesores que decidan valerse de este texto deben tener en cuenta 
que nos hemos esforzado en todos los casos por dar un enfoque global a los te- 
mas, sin circunscribirnos а un país, а una experiencia о а un tipo de industria. 
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En cuanto a los alumnos, he tratado de dejarles una obra de consulta 
para la gestión futura, con una extensa bibliografía de un tema poco desa- 
rrollado -o muy superficialmente- por los autores en general. Se desempe- 
ñen o no en la vida laboral futura en relación con Selección, con frecuen: 
deberán, casi sin excepción, estar involucrados en algún momento en la 
incorporación de personal. 

Para los profesionales y empresarios interesados en el tema, ésta puede 
ser una guía completa de cómo contratar personal, ya que no usamos jerga 
técnica; en todos los casos hemos intentado ser claros en nuestras exposicio. 
nes y no realizar un libro sólo para especialistas. 

Por último. con esta obra espero ser de utilidad a aquellos que deseen 
iniciarse en la temática de selección, en cuyo caso deberán saber que la ex- 
periencia práctica es necesaria y que este libro será sólo un punto de part 
da. Espero, también, que sea de utilidad para aquellos que contando con 
experiencia deseen revisar sus métodos de trabajo con el propósito de ase- 
gurarse acerca de cómo lo están realizando, о bien incorporar algún nue- 
vo concepto. 

Alo largo de la obra usaré como sinónimos los términos Recursos Huma- 
nosy Capital Humano. En idioma español, muchos especialistas sienten que Ci- 
pital Humano representa mejor la idea que se tiene -en la actualidad- sobre 
las funciones del área, opinión que comparto. De todos modos, la obra eseri- 
ta continda utilizando el término Recursos Humanos, ya que la literatura en in- 
plés así lo hace (Human Resums). al igual que otras lenguas (en francés, Re- 
sources Humaines, еп italiano, Risorse Umane: en portugués, Recurso Humano). 

La presente obra asume otro desafío: plantear un proceso de selección 
para diferentes niveles о tipos de búsqueda. Hubiese sido mucho más simple 
Че escribir, y más sencillo de presentar al lector, un proceso de selección de 
niveles gerenciales, mandos medios o jóvenes profesionales, dado que la es- 
tructura del proceso es diferente en cada caso у la secuencia de los pasos a se 
guir no es la misma en todos. Sin embargo, tratar los distintos niveles y tipos 
Че selección en una sola obra acarrea alguna dificultad. Por ello, en cada ca- 
so, se sugerirán diferentes secuencias o pasos a realizar y las evaluaciones más 
apropiadas. Los caminos a seguir son diversos. 

He identificado veinte pasos necesarias para que un proceso de selección 
sea exitoso, Esta secuencia permitirá al experto о a cualquier persona intere- 
sada en la incorporación de personas llevar а cabo el proceso de manera or- 
denada y de acuerdo con las más modernas prácticas en la materia. 
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La estructura de esta obra es la siguiente. En el libro en sí, el lector en- 
contrará -a lo largo de diez capitulos- conocimientos teóricos, análisis de di- 
versa bibliografia, gráficos explicativos, algunos formularios o esquemas de 
trabajo, sugerencias análisis del rol que debe asumir el especialista de Recur- 
sos Humanos en las distintas situaciones posibles en un proceso de selección 
xal final de cada capítulo, un resumen. La obra posee además otras dos rela- 
tionadas, disponibles solamente en formato digital: 


+ Sdaxión por ampaoncias CASOS. Para cada uno de los diez capítulos se 
presentan ejercicios y casos prácticos o de discusión para el dictado de 
clases. 
wwamarthaallescom/ sleccioncasos 
кру / wwwmarthaallescom/ seleccioncasos> 


Sdaxión por ampaoncias. CLASES. Рага cada uno de losdiez capítulos se 
ha diseñado material de apoyo para el dictado de clases. 
wwmarthaalles.coml seleccionclases 

кр / wwmarthaalles.com/ seleccionclases> 


Capítulo 1 


¿POR QUÉ SELECCIÓN 
POR COMPETENCIAS? 


En este capitulo usted verá tos siguientes temas: | 
+ Talento y competencias | 
а о de ia motivación | 
+ De las competencias al talento | 
бие es un comportamiento? | 
Relación entre comportamientos y competencias 


| 
+ Agur de alent en competencias | 


La selección de personas, cualquiera sea su nivel dentro de la organiza- 
ción, no está regida por leyes о normas de tipa legal. Las buenas costumbres 
y las buenas prácticas sugieren utilizar medios profesionales para realizarla. 
Рог otra parte, el sentido común indica que es conveniente seleccionar a la 
mejor persona para cada puesto. Y aquí comienza а entreverse un aspecto. 
interesante a tener en cuenta. La frase "seleccionar a la mejor persona para. 
сайа puesto” nos está dando una clave. No se trata de seleccionar a la mejor 
persona pasible ө disponible o que la organización pueda incorporar (léase 
pagar), sino a la mejor persona “en relación con el puesto a ocupar 

Otra expresión casi “popular” es “incorporar talentos”, en la mayoría de 
los casos sin saber muy bien por qué y para qué hacerlo, y casi siempre sin 
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saber definir qué se quiere decir con “talento”. En una ocasión le pregunté a 
un empresario qué entendía por “talento”, ya que lo había escuchado repetir 
соп entusiasmo: “Nosotros sólo incorporamos talentos”; ante mi sorpresa, me 
miró y -sorprendido a su vez- me dijo: "Usted sabe. 

Mirando los anuncios de empleo que se publican los días domingo. 
podemos observar que muchas empresas utilizan la palabra talento como 
“título” en el email donde reciben las postulaciones; por ejemplo: salero: 
cualguierempresa.com. No importa cuál sea la búsqueda а realizar, parece 
que utilizar la palabra “talento” es una moda casi той... Ante este uso in- 
discriminado, nos pareció importante comenzar por definir а qué se refie- 
re este término. 

Para referirnos al tema de talento y competencias tomaremos algunos 
conceptos de Desarrollo del talento humano. Basado en competencias. Si ha leí- 
Чо esta obra, de todos modos le sugerimos la lectura de este capítulo, уа 
que aquí relacionaremos esos conceptos con el objetivo de esta publica- 
ción, la selección por competencias. 


Talento y competencias 


Como se dijo en la obra mencionada, hemos relacionado estos dos con- 
ceptos, talento y competencias, y serán usados casí como sinónimos, aunque 
no lo son 

Si el lector nos lo permite, nos tomaremos la libertad de crear una fic- 
ción donde el talento necesario para tener éxito en determinados puestos 
de trabajo se puede desdoblar en ampetencias por ejemplo, el talento nece- 
sario para desempeñarse en cualquier posición se puede “abrir” en las diver- 
sas competencias que son necesarias para ser exitoso en esa posición, En ese 
caso, “talentoso” sería sinónimo de “competente”. Aceptada por el lector es- 
ta licencia” que nos hemos tomado, el concepto de “talento” perderá su ha- 
lo de mágico o divino para transformarse en algo que puede ser medido y 
no sin dificultad, también desarrollado, 

En trabajos anteriores hemos dado nuestra propia definición del térmi- 
по ampæencia, el cual hace referencia a las características de personalidad, 
dewenidas comportamientos, que generan un desempeño exitoso en un 
puesto de trabajo. Cada puesto de trabajo puede tener diferentes caracterís- 
ticas en empresas y/ o mercados distintos. 
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Antes de continuar, definamoscon precisión cuál es el significado de la 
palabra talento. Según el diccionario de la Real Academia Español: 
segunda acepción talento es un “conjunto de dones naturales o sobrenaturales con 
que Dios enrique a las hombre”, у en la acepción tercera: "dotes intelectuales, oo- 
mo ingenia. capacidad, prudencia, ас. que replandecan en una persona”. En esta 
última definición podríamos encontrar casi un sinónimo de la palabra com- 
рапа, соп igual sentido con el que la utilizamos en nuestro trabajo. Por lo 
tanto, si partimos de esta similitud en el uso de los términos, cuando se dí 
се “Gestión del talento” se hace referencia a “Gestión de las competencia: 

Si partimos de la definición de talento que ofrece el Datonario de epa: 
ñd actual? ("conjunto de date intelaruales de una persona”), el paso siguiente se- 
rá discernir cuáles son o cómo está conformado el conjunto de dates intlct 
les. En la perspectiva de la Gestión de Recursos Humanos por Competencias, 
ese conjunto de “dotes intelectuales” se conforma por la sumatoria de dos 
subconjuntos: los conocimientos y las competencias; sin embargo, serán estas 
últimas las que determinarán un desempeño superior. El verdadero talento 
en relación con una posición о puesto de trabajo estará dado por la intersec- 
ción de ambos subconjuntos en la parte que es requerida para esa posición. 
Las personas tenemos diferentes tipos de conocimientos y diferentes compe- 
tencias: sólo un grupo de ambos se ponen en acción cuando hacemos algo, 
ya sea trabajar, practicar un deporte o llevar a cabo una tarea doméstica. 
Cuando se hace referencia al talento de un colaborador, sólo se piensa en el 
talento en relación con la tarea a realizar; lo mismo sucede si la posición ana- 
lizada es, por ejemplo, la de un deportista, el cual puede tener talento para 
el tenis, sin que ello signifique que tenga talento para otra cosa. 

El significado de la palabra talento me trae a la memoria una anécdota 
muy apreciada por mí. А mediados de los años noventa, presentaba a un 
grupo de mis ex socios de Ernst & Young en la Argentina el tema de com- 
petencias. Aún no había desarrollado mi propia metodología: simplemen- 
te presentaba el tema con el desarrollo que este tenía hasta ese momento. 
Luego de una detallada explicación, un socio mayor о senior parner de la 
firma, hoy ya retirado, me dijo: En síntesis. ni nos quieres decir que una ратта 
es “empero”. El tenía razón, hablábamos del verbo competr, que deriva de 


T. Dista dea la paca, Rex! Academi Española. Madrid. 1970. 
Т. Seco Reymundo, Манон: Andrés Puente. Olimpia: Ramos González. Gabino. Diario 44 ap 
fial cun. Agua. Grupo Santillana de Ediciones Madrid. 199 
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la palabra latina comperéne. En español existen dos verbos, ampater y mpe- 
tir, que se diferencian entre sít a pesar de provenir del mismo verbo latino, 
compare 

Para Corominas", abocado al análisis etimológico del término, competen- 
cia es una palabra tomada del latín cpa, que significa “ir una ama al en- 
тигил» de tra, encontrarse, coincidir”, “ser adawado, pertenecer”, у QUe а su vez 
deriva de райе, “dirigirse a, pedir” y tiene el mismo origen que compare, “per- 
tena, incumbir”. Estos significados se remontan al siglo ху. 

Corominas incluye como derivados de competir las palabras competente 
C'adawado, apto”) y ampaencia, originadas hacia fines del siglo хм. 

Mi ex socio decía lo mismo, ni más ni menos, que Corominas: en aquel 
momento nos estábamos refiriendo a una persona “adecuada y apta” para 
realizar un determinado trabajo o desempeñarse en un determinado pues- 
to. Sin embargo, la metodología de Gestión de Recursos Humanos por 
Competencias tiene un enfoque más ambicioso, siendo que, en definitiva, se 
busca que cada persona que ocupa una posición sea "adecuada y apta”. Si, 
como decía aquel ex socio, nos quedamos sólo con que “una persona debe 
ser competente”, o en términos actuales, que una persona puede o no tener 
“talento”, a lo sumo podremos medir esto subjetivamente, pero no mucho 
más. Si, como proponemos tanto en esta obra como en otras, desarrollamos 
la apertura de una conducta “competente” en diferentes comportamientos 
que se relacionan, a su vez, con diferentes competencias, este “modelo” así 
definido permitirá no sólo determinar de una manera objetiva si alguien es 
competente o no, si tiene talento o no, sino también seleccionar, planificar 
y desarrollar en las organizaciones un recurso tan importante como es el ca- 
pital humano. 

En una obra titulada Gestión del ralnt en el capítulo “Del profesional 
con talento al talento organizativo”, la autora dice que una de las leyes natu- 
rales del talento es que exe otwiene los mayores rewltados а туе de la interacción. 


Y Cepa pata ix к. encontrar en un punto. coincidir. En la segunda acepción compete es 
эседа. coremendes саш de tela, Decidí jalea, Sagona, Earl Banin So 
ter ex pertenecer tocar ө ешти” En cambio competa es "contender, rimar”. Seco. Manuel 
anar de dadas de o йш Academia Espa. Карим Pius. Балогы Espasa. Madrid, 1998 

3. Corominas Joan. Breve фиол idad ш ua usan, Editorial Gredos Madrid 1998 

© Jericó, Par. Coni dd talana Prentice Hal Pearson Educación. Madrid 2001- Papx 6768. 
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Si la organización facilita la interacción, actuará сото un ato multiplicador Si, 
porel contrario, en vez de facilitar; lo limita, no silo la compañía no innovará, sino 
¿que además correrá el peligro de que sus profesionales con talento no encuentra ali 
cientes еп xu trabajo, y diwninuyan su compromiso. 

‘Continúa más adelante preguntándose cómo lograr crear el talento or- 
ganizativo, y sugiere dos caminos: 


1. Seleccionando profesionales con capacidades (competencias) acor- 
desa lo que la empresa necesita. 

2. Generando un entorno organizativo que cree valor profesional yque 
motive a los empleados а aportar y a continuar en la organización. 
Para ello se deberá trabajar en políticas de retención. 


“Cuando las organizaciones se ocupan de la gente cuentan con un área 
de Recursos Humanos o Capital Humano en lugar de una "Oficina de Por 
sonal”. Aplican, además, buenas prácticas en la materia; parte de los objeti- 
vos a lograr radican tanto en la buena selección de las personas como en las 
políticas de retención у un aspecto muy importante el desarrollo del per- 
sonal. 

А partir de la definición de talento, y vinculando: este concepto con el 
mundo de las organizaciones, podemos relacionarlo con las descripciones 
de puestos y otras buenas prácticas de Recursos Humanos. Utilizando un 
lenguaje común. podemos decir que para tener talento hacen falta conoci- 
mientos y ciertas características de personalidad que, de acuerdo con una 
definición que dimos al inicio de este capítulo, llamaremos competencias. 

Una persona que trabaja posee, aun sin proponérselo, un conjunto de 
conocimientos que podemos denominar A y una serie de competencias que 
podemos denominar В. Entre los conocimientos se pueden mencionar des- 
de aquellos específicos que tengan que ver con los estudios de la persona 
(por ejemplo, leyes si es abogado), hasta otros que no necesariamente пза- 
rá en su tarea cotidiana (por ejemplo, una persona puede conocer acerca 
Че las calles de su ciudad о de vinos, y en alguna ocasión estos conocimien- 
tos podrán ser aplicados а su trabajo, o по). Lo mismo sucede con las com- 
petencias: cada persona posee un conjunto de competencias, algunas de las 
cuales usará para su trabajo y otras no le serán necesarias 

Por lo tanto, una persona (E) en el momento de trabajar utiliza los sub- 
conjuntos A y B. Cuando esta persona ocupa un puesto de trabajo ропе en 
uso. aplica, una parte de А y una parte de В: las requeridas para el puesto 
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de trabajo. En ese caso estaríamos refiriéndonos a la intersección de estos 
subconjuntos. 
Tomando la misma nomenclatura que los autores Lazzari, Machado y Pérez”: 


ANB (la Fórmula representa la intersección de los conjuntos A y В) 
Donde 

A 
B= By, ba, by, bn} 


Gráficamente, la intersección de los subconjuntos А y B, ambos de E, 
sería la siguiente 


ANB 


Utilizaremos “1” para indicar presencia del elemento у “0” para indicar 


azi Lalu 1; Machado, Emilis A M y Prez. Rodolfo Н. Тати de le бийин иг Ediciones 

5. La terminología aquí ulizda xe corresponde con los conju 

nocimiento уш competencia encuentras ана тери representación dentro de Ба заран 

Jn que exi la pudo) de que una ретина los poss pero o la corea sl empero, Na e des 

punto en profendidad porque no Ruce ai oc del trabajo, pero s queremos dejar coas. 

зз. para el lector teresado en protendizar obre «tema. que podes сопа los урт la 
ora en remando 


idos oct. Sin embargo loc: 
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De ема manera: 
An B={lay 1), (ay 1), (af 0). (by/ D), (by 1), (04011 


En la intersección de los dos subconjuntos A y В se encuentran los ele- 
mentos a, a, bi, Da, y están ausentes los restantes. En una descripción de 
puestos se requieren ciertos conocimientos y competencias; en este ejem- 
plo, serían aquellos donde se ha indicado presencia (como en (a,/ 1), 
(ay ele). 

Сото surge de la misma definición de competencias, éstas se conforman 
por las características de personalidad que vehiculizan el éxito; no represen- 
tan cualquier característica de personalidad sino sólo aquellas que llevarán 
а una persona a tener una performance superior o de éxito, 

Volviendo a la representación gráfica de los dos subconjuntos de cono- 
cimientos y competencias pertenecientes a una persona, y pensando en una 
descripción de puestos, observamos que para que el desempeño sea exitoso 
deberá producirse la intersección de una serie de elementos, como se des- 
prende del gráfico siguiente, 


my compania racer pars iner ento 
nm e vana 


Сото esta obra sólo aborda el tema del talento en el ámbito de las or- 
ganizaciones, la mención de otras esferas de actuación, como las artisticas, 
deportivaso familiares, sólo tendrá el fin de proporcionar ejemplos que per- 
mitan ilustrar mejor las ideas que se desea desarrollar. 
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Para ocupar cualquier posición se requiere algún tipo de mezela. de 
proporción entre conocimientos y competencias, El tipo de conocimientos 
y competencias requeridos variará de posición en posición, de organización 
еп organización. 

A la hora de analizar las capacidades de una persona, tres son los pla- 
пов a tener en cuenta: los conocimientos, las destrezas у las competencias. 


Capacidades en tres planos 


> 
+ + - 


Los tres grupos de capacidades son importantes, veamos ejemplos de 
cada uno de ellos. 


Conocimientos 


Matemáticas aplicadas 
Estadísticas 
Contabilidad general 
Costos 

Normas de calidad (150) 


Mantenimiento preventivo 


Medicina asistencial 
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Como se puede apreciar, algunos de los conocimientos menciona- 
dos requieren más tiempo que otros para su desarrollo; por ejemplo, los 
idiomas. 


Destrezas 


Manejo de vehículos 
Manejo de ordenadores (10) 

Escritura o manejo de textos 
Comunicación oral (buena voz y dicción) 
Resistencia al cansancio 

Preparación de comidas 

Reparación de objetos 

Trabajo con objetos pequeños 
Resolución de problemas complejos 
Buen trato con animales 


Las destrezas o habilidades son, en general, fácilmente evaluables y no 
tan fácilmente desarrollables, Puede decirse que cada destreza tiene un 
origen y una forma de desarrollo particular con respecto a las demás. A 
modo de ejemplo, en el manejo de vehículos o de ordenadores la habi 
dad ө destreza se desarrolla, básicamente, a partir de "muchas horas de 
práctica”; en cambio, la habilidad para trabajar con objetos pequeños pue- 
de conectarse con alguna condición de tipo motriz en relación con el fisi- 
со de la persona. 

Dada la conexión que establecemos, en nuestro trabajo, entre las des- 
trezas y la menor dificultad para su evaluación, nos permitimos hacer la si- 
guiente agrupación de conceptos para su tratamiento en esta obra: tomar 
como un conjunto la combinación entre los conocimientos y las destrezas, 
siendo estas últimas, en muchos casos, necesarias para la puesta en práctica 
de los primeros, Aquellas destrezas que tengan una relación directa con са- 
racterísticas de personalidad serán tratadas como competencias. 
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De las competencias mencionaremos sólo algunas: 


Competencias 


EME 
[Аа adaptabilidad — Нехта ва 
Aprendizaje continuo 
Autocontrol 

Antodirección Pasada en el valor 
Autonoma 


A partir de lo expuesto, en esta obra los conceptos mencionados serán 
tratados según se puede visualizar en el siguiente gráfico. 


Los conocimientos son muy importantes, ysi en una persona no se w- 
rifican lo más factible será que no podrá realizar su tarea. Sin embargo, ¿qué 
marca “la diferencia”? Aquellas cosas que nos hacen decir que una persona 
tiene talento en lo suyo, que se desempeña exitosamente o que tiene una 
performance o desempeño superior, se relacionan соп aspectos que, en todos 
los casos, no se vinculan con los conocimientos sino con lo que se denomi- 
па “uyi”. la personalidad; para nuestro trabajo, las competencias, Podremos 
decir que alguien sabe mucho de un tema en particular, pero no será ese 
elemento aislado el que determinará que sea un profesional destacado; los 
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conocimientos van “acompañados” de una serte de características persona- 
les que "marcan la diferencia” 


El rol de la motivación 


Lot que tenemos muchos años de experiencia sabemos que, en ocasio 
nes, la intersección de los dos subconjuntos (conocimientos y competen- 
cias) по es suficiente y falta algo más: la motivación. En los modelos de com- 
petencias se suele trabajar una que denominamos “Compromiso”. la cual 
incluye, en general, la motivación y otras tales como “Motivar а otros”. Pero 
соп este sentido que le damos a la motivación queremos ir un poco más allá, 
incluyendo, además del compromiso de la persona con lo que hace, su рго- 
pia motivación: es decir, cuando la tarea a realizar coincide con las motiva- 
ciones personales, ya sea por sus propios intereses, por coincidir con sus pre- 
ferencias o por cualquier otro motivo. 

La motivación en los procesos de selección se estudia desde otra pers- 
pectiva: la que la persona posee en relación con la nueva posición. En una 
obra previa, Diccioario de preguntas. Gestión por competencias, al presentar as 
preguntas para indagar sobre competencias se incluyó una sección especial 
con relación а la motivación, con la siguiente apertura: motivación para el pues 
to (expectativas de desarrollo profesional) y motivación para e cambio (de trabi 
Jo). Y а esta indagación sobre la motivación se le dio un tratamiento similar al 
que corresponde para evaluar competencias. Este aspecto, marcado como 

шу fuerte en el proceso de selección de personas, tiene su paralelo en otras 
instancias de la relación entre la organización y sus empleados de todos los ni- 
veles. En nuestros largos años de trayectoria hemos conocido casos en los que 
una empresa ofrece a un colaborador una posición que а los ojos de todos es 
muy atractiva, ya que mejora el nivel yla retribución, pero, provocando una 
sorpresa generalizada, la persona en cuestión no se siente motivada con el 
ofrecimiento, y prefiere su actual situación. La motivación de las personas 
transita muchas, veces por carriles desconocidos, y es algo sobre lo cual co- 
rresponde indagar. Veremos este tema con major detalle en el Capítulo 6. 

El talento. cuando se presenta (muchas veces. interpretado como algo 
“casi mágico”), simplemente está, se observa, y se puede representar como. 
la conjunción de los tres elementos mencionados: conocimientos, compe- 
tencias y motivación. 
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Las personas tienen motivación para diferentes cosas, unas en relación 
con el trabajo y otras en relación con otras actividades; también podremos en- 
contrar personas con motivaciones compartidas que, si bien tienen motivacio- 
nes por temas extralaborales, poseen un adecuado caudal de motivación en 
su trabajo, En una obra previa, Cómo manejar su carrer, apoyada en una inves- 
tigación sobre las razones del éxito de 30 ejecutivos, surgió que uno de los ele- 
mentos definitorios para ser exitoso es tener pasión por lo que se hace. 

El tema de la motivación ha sido tratado por muchos autores, Para este 
trabajo haremos una especial mención a David McClelland”. quien define el 
concepto motivo como "el interés recurrente para el logro de un objetivo ba- 
sado en un incentivo natural: un interés que energiza. orienta y selecciona 
comportamientos”. 

La explicación de los términos clave de esta definición debería ayudar- 
nos а clarificar y resumir lo que los psicólogos han aprendido acerca de la 
motivación humana. Básicamente, un motivo puede darse cuando se piensa 
acerca de un objetivo con frecuencia: es decir, se trata de un interés recu- 
rrente y no de pensamientos ocasionales. Una persona que acaba de comer 
puede a veces pensar acerca de estar sin alimento, pero una persona que 
piensa continuamente acerca de verse privada de alimentos aun cuando no 
está hambrienta, es alguien a quien podríamos caracterizar como fuerte. 
mente motivada por la comida. 


заа, David C Husa Meri Cabe Users Prest Cambridge. 1999. Obra ов. 
nal de 190 
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Los tres sistemas importantes de motivación humana 
según David McClelland 


Los logros enel conocimiento acerca de qué son los motivos y cómo pueden ser me 
didos han levado а un progreso sustancial en la compresión de trs importantes site 
mas motivacionaks que gobieman e comportamiento humano. 


* Los logros como motivación 


El primer elemento que se investigó intensamente fue la motivación 
por el logro о “п achievement”. А medida que se progresó en ема imestiga- 
ción fue resultando evidente que una mejor denominación de esta motivación hu- 
Мега sido la de ейел, porque representa un interés recurrente por hacer 
algo mejor. Haer algo mejor implica algún estándar de comparación interno 
о externo, y quizás se concibe mejor en términos de eficiencia о de un ratio 
impui/oupat mejorar significa obtener el mismo output con menos trabajo, 
obtener un mayor ошрш por el mismo trabajo o, preferiblemente, obtener 
un mayor output con menos trabajo. 

De esta manera. la gente con alto “n achiciement” prefiere actuar en si- 
tuaciones donde hay alguna posibilidad de mejoras de esta clase. Estas per- 
sonas no son atraídas por situaciones donde no hay posibilidades de lograr 
mejoras esto es, trabajos muy fáciles о muy difícles-, y por lo tanto no tri- 
bajan más duro en esos casos. Las personas con alta orientación al logro pre- 
fieren tener responsabilidad personal por el resultado, Si este es bueno, les 
da información de cun bien lo están haciendo. Los eatreprincursexitosos tie- 
nen alto “n achievement”! 


+ El poder como motivación 


Las necesidades de poder como clave en el pensamiento asociativo re- 
presentan una preocupación recurrente que impacta sobre la gente y quizá 
también scbre las cosas. Se ha demostrado, con experiencias que involucran 
sentimientos de fortaleza física o psicológica, que los más altos resultados 
han sido provistos por individuos con айо “n power 

Altos niveles de “ poner” están ssociados con muchas actividades com- 
petitivas y asertivas, con un interés en obtener y preservar prestigio y repu- 
tación. 
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Sin embargo, desde que la competencia y en particular, las actividades 
agresivas son altamente controladas por la sociedad debido а sus efectos po- 
tencialmente destructivos, la válvula de escape para esta motivación del po- 
der varía en forma considerable de acuerdo con lasnormas que las personas 
han internalizado como comportamientos aceptables. 


* La pertenencia como motivación 


Se sabe menos de esta motivación que sobre las dos anteriores. Estaría 
derivada de la necesidad de estar con otros, pero no hay certeza respecto de 
cuál es la causa natural del amor o el deseo de estar con otras personas co- 
mo motivación. 

Estas m 
nar acción. 


iones se combinan con otras características para determi- 


La motivación humana según David McClelland 


a E E= 


El desarrollo y movilidad de los empleados y los nuevos métodos de se- 
lección constituyen el encuadre necesario de un esquema de dirección del 
empleo y de las competencias. 

Para los autores Carretta, Dalziel y Mitrani'® los complejos escenarios 
del cambio de siglo, en especial dentro del mundo laboral, requieren: 


+ Identificar las características y las capacidades personales necesarias 
para enfrentar adecuadamente el actual contexto, cada vez más com- 
plejo y desafiante 


10. Correia. Antonio: Dalziel, Murray М. y Murani, Айя. Dulle Rs Uan alle Compa Franco 
Angel Añenda Moderna. Milan. 1992 
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+ Planificar las organizaciones y los recursos humanos para satisfacer la 
necesidad de la empresa y de los individuos que en ella trabajan. 

+ Adoptar sistemas de gestión y evaluación que contemplen valorar у 
premiar de un modo coherente a las personas. 


Partiendo de estos conceptos, se podrían introducir otros relacionados 
con la motivación. Los empleados y las organizaciones inician una relación 
laboral con un grado de entusiasmo que muchas veces se уа diluyendo: por 
muchas razones, la mayoría de las veces porque no se cumplen las expecta- 
tivas, reales o imaginarias, que cada uno se había planteado, La comunica- 
ción juega un rol fundamental, pero también la fantasía de que a partir de 
determinados hechos se producirán otros automáticamente; y este comen- 
tario vale para el análisis de la situación a partir de la posición del emplea- 
Чо o del empleador. Para ello, y sobre la base de lo extraído de la obra men- 
cionada de Carretta, Dalziel y Mitrani, proponemos el siguiente esquema 
que puede ser tomado como un curso de acción a seguir о como un esque- 
ma base para la reflexión. 


Para mejorar la motivación en las organizaciones 


TO 
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Para mejorar la motivación humana se debe tener en cuenta la impor- 
tancia de: 


= Identificar características y capacidades de las personas. Este aspecto 
зе relaciona con el puesto que la persona ocupa. ¿Es el más adecua- 
Чо de acuerdo con sus capacidades (tanto conocimientos como com- 
petencias)? La mejor situación para ambas partes se produce cuando 
una persona ocupa el puesto para el cual tiene las capacidades más 
adecuadas. Esto es bueno para el empleado y раға el empleador. Pa- 
тесе un comentario obvio, pero lamentablemente no se verifica en la 
práctica, no al menos en la proporción que sería deseable. 

+ Tener en cuenta las necesidades tanto de la organización como de las. 
personas, de modo de lograr satisfacertas. Para ello se deberá tener 
un sistema de descripción de puestos y un modelo de competencias actualiza- 
do y acorde con las necesidades de la organización. y realizar una co- 
recta evaluación de las capacidades de las personas que ocupan esos 
puestos. Si esa “adecuación persona/puesto” no es correcta, será res- 
ponsabilidad de la organización rectificar la planificación de sus re- 
cursos humanos de modo de lograrla. Si la adecuación persona/ 
puesto es correcta, los empleados verán sus necesidades satisfechas, y 
la organización también. 

= Por último, pero по por ello de menor importancia, implementar 
premios y castigos sobre la base de un adecuado sistema de evalua- 
ción del desempeño que permita valorar la gestión de las personas. 

Este sencillo esquema, que puede ser fácilmente implementado desde 

las políticas de recursos humanos, se relaciona con dos de las motivaciones 
descriptas por McClelland, que tienen que ver con todas las personas que in- 
tegran una organización. 


La ubicación de una persona en un puesto de trabajo 
y su relación con la motivación 


La ubicación de una persona en el puesto más adecuado respecto de 
sus capacidades tiene una relación directa con su motivación. Por lo tanto, 
los estudios que realizan las organizaciones para lograr una mejor adecua- 
ción persona/puesto no constituyen un mero trabajo administrativo sino 
que, cuando esta tarea se lleva a cabo con el nivel profesional adecuado, se 
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puede calificar como de ganar ganar; es deci, ubicar en cada puesto a la per- 
sona que tiene las mejores capacidades para llevar adelante las tareas respec 
tivas es bueno para la organización, y -es importante destacarlo, aunque ра 
келса "casi obvio"— también lo es para la persona que ocupa el puesto, 
además de que aumenta su motivación. 

La postura ideal para una organización será que las personas ocupen 
los puestos de acuerdo can sus competencia: y conocimientos. Sin embargo, 
una persona y una organización deben saber cómo actuar cuando. por al- 
gún motivo, es necesario que una posición sea ocupada por alguien que по 
tiene el perfil esperado, al menos no en su totalidad, Todos los que trabaja- 
mos en organizaciones desde hace años sabemos que esto ocurre. Una situa. 
ción muy frecuente que se presenta en las organizaciones está dada por los 
gerentes u otros niveles de empleados que, con vasta actuación en una orga 
nización, no califican en el presente para el nuevo perfil requerido, ya sea 
por cambios tecnológicos, de estrategia empresarial o simplemente del mer- 
cado, La empresa se encuentra frente а personas que han desempeñado ех} 
tosamente la posición en el pasado, pero que en el presente no cubren los 
requerimientos del puesto y no tienen айп edad para la jubilación. ¿Qué hi- 
cer con ellos? Muchas veces pueden desarrollar las nuevas capacidades. 
Otras, no. Y no siempre es posible su reubicación en otras funciones o la 
adopción de una medida extrema como es el despido. 

De acuerdo con todo lo expuesto hasta aquí, y como se verá más ade- 
lante en el Capítulo 6, esta división conceptual en conocimientos, compe- 
tencias y motivación será tratada de manera especial en cada una de las 
grandes etapas en las que puede dividirse un proceso de selección: atracción, 
primera selección o preselección, selección у decisión. 

En 1а etapa de atracción, como su nombre lo indica, se publicita la ofer- 
ta de modo de lograr postulaciones relacionadas con el perfil buscado. 

En la primera selección el foco de la tarea está en dejar fuera del proceso 
las postulaciones no adecuadas al perfil: par ello se enfatiza en la evaluación 
de conocimientos, primero en la lectura de currículum u hojas de vida o 
aplicación de filtros y luego, en las entrevistas o prácticas. que se verán más 
detalladamente en el Capítulo 6. 

La sekeción será la etapa donde ya con un número menor de postulacio- 
nes, el especialista en Recursos Humanos o Capital Humano se abocará a de- 
tectar а aquellos que tendrán un desempeño exitoso, а través de la evalua. 
ción de competencias. у a indagar sobre sus motivaciones. 
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Por último se toma la decisión de elegir а quien ocupará la posición en- 
tre los finalistas obtenidos de las etapas anteriores. 


Evaluar competencias e 
indagar sobre motivación 


De las competencias al talento 


Partiendo de nuestra propuesta de dividir de algún modo el concepto 
de talento y relacionarlo con competencias -y basados en que son las com- 
petencias las que producen о permiten el desempeño superior de una per- 
sona-, debemos tratar de desplosar el talento en pequeños componentes, 
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¿Cómo describir el talento? Usualmente se dice: “Tal persona tiene ta- 
lento”; o por la negativa: "Aquel no tiene talento”. Simplemente, Jo tiene o no 
Jo tiene. Si se pide una explicación mayor, no es posible lograrla a partir de 
este tipo de frases, como se comentó al inicio de este capítulo, Cuando se di- 
се, de manera positiva, que alguien tiene talento, se estî diciendo que esa 
persona tiene un desempeño superior al estándar. 

Como vimos anteriormente, para lograr este tipo de desempeño se re- 
quieren conocimientos, competencias y motivación, Explicada esta última a 
partir de McClelland y asumiendo por dados los conocimientos requeridos, el 
análisis se focalizará en tratar de desentrañar qué hace que una persona term- 
ва о no un desempeño superior, y se observará que esa performance superior se 
Бава en sus comportamientos. Los comportamientos son la parte visible de la 
competencia, la que nos informa sobre cómo es una persona en realidad. 


¿Qué es un comportamiento? 


Un primer comentario los términos conducta y comportamiento son sinóni- 
mos. En Gestión por Competencias se utilizan ambos conceptos por igual. Se- 
gún el diccionario de la lengua española, éstos son sus significados: 


+ Conducta: manera o forma de conducirse о comportarse. 


+ Comportamiento: conducta, manera de comportarse, conjunto de reacciones 
particulares de un individuo frente а una situación dada. 


¡Por qué hemos preferido utilizar comportamientos y no conductas? Como 
todo. tiene una explicación, Si bien en la jerga técnica es utilizado el térmi- 
по conductas, tenemos la pretensión de dirigirnos а través de este trabajo а 
un público más amplio que el de los especialistas -un público que puede 
estar conformado, por ejemplo, por los clientes internos en su rol de obser. 
vadores, lo que explicaremos más adelanto-. Entre las personas ajenas al 
área especifica de Recursos Humanos, muchas veces la palabra conducta se 
relaciona con la "mala o buena conducta” como calificación escolar, Para 
evitar esta connotación y manejarnos con términos más organizacionales, y 
ante la confirmación de que ambas palabras poscen el mismo significado. 
entendimos que comportamiento зе asocia más a una conducta adulta en el 
ámbito de las organizaciones. 
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Podemos decir que 


+ Un comportamiento es aquello que una persona hace (acción fisica) 
o dice (discurso) 

+ Un comportamiento NO es aquello que una persona desea hacer о 
decir, o piensa que debería hacer о decir. 

+ Los comportamientos son observables en una acción que puede ser 
vista o una frase que puede ser escuchada. 

+ Ciertos comportamientos como los de “Pensamiento conceptual” 
pueden ser inferidos a partir de un informe verbal o escrito. 


Relación entre comportamientos y competencias 


Una vez más nos valdremos de un gráfico para brindar al lector una me- 
jor visón del tema, а través de la figura del árbol. La parte visible del árbol 
representa lo que vemos en las personas -o sea, sus comportamientos- y la 
raíz del árbol, lo no visble -las competencias-. Es decir, la parte visible de 
las competencias son los comportamientos 

Сото se Чо en páginas precedentes, cuando cada persona actúa, en to- 
do momento pone en juego, en uso, sus diferentes capacidades, por lo cual 
el observador puede “ver” sus comportamientos. 

Por lo tanto podemos decir que los comportamientos hacen “visibles” 
las competencias (capacidades) y el concepto que cada uno tiene de sí mis 
mo (cómo usa sus capacidades). De ese modo -reiteramos-, son la parte vi- 
sible de la competencia. 

Sî bien todo proceso “visto” por otra persona es sujeto a una cierta in- 
terpretación, y no hay una mirada totalmente neutra u objetiva, la técnica 
de observar comportamientos es una manera de objetivar, hasta donde es 
posible, el proceso de evaluación. 
lave” de esta herramienta de trabajo es observar la conducta de las 
personas sobre la base de una serie de comportamientos dados previamen- 
te como ejemplos, 

El gráfico de la página siguiente será de mucha utilidad, en especial 
cuando se deba explicar a un cliente interno cómo realizar una evaluación 
Че competencias y llegar a alguna conclusión “medianamente objetiva”. Las 
competencias, como su definición lo expresa, son características profundas 


¿Por qué selección рог competencias? 39 


de la personalidad: pero esto no debe desvelar a su cliente interno, ya que 
él sólo deberá observar lo que es visible, los comportamientos de la persona, 
que luego de haber sido identificados tendrán que ser contrastados con los 
“comportamientos tipo” que identifican las competencias y sus grados, De 
este modo, ya través de una explicación gráfica y simple, se le podrá quitar 
“dramatismo а la situación. 

Este esquema también será de utilidad para aquellos que no tengan 
práctica profesional previa en la metodología de Gestión de Recursos Hu- 
manos por Competencias, con el mismo propósito ya expresado: diferenciar 
entre competencias y comportamientos, ya que sólo podremos observar es- 
tos últimos. 

En síntesis, los comportamientos permiten llegar а la determinación de 
las competencias y su nivel o grado. 

Como se verá más adelante, para el desempeño exitoso en un puesto de 
trabajo se requiere una combinación de elementos, combinación que mu- 
chos llaman simplemente “talento”. En nuestra concepción, hablar de zalen: 
to para desonpeñarse еп un puesto de trabajo implica que se posean los conoci- 
mientos y las competencias que dicho puesto requiere. Si sólo nos referimos 
а las competencias, podemos graficarlo de la forma siguiente. 
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En el ejemplo del gráfico precedente, que corresponde una posición. 
Че alto liderazgo, el desempeño exitoso estaría dado por las siguientes com- 
petencias: 
= Adaptabilidad al cambio 
Innovación 
Cosmopolitsmo 
Desarrollo de personas 


Eninpreneurial 

Ética 

Prudencia 

Justicia 

Temple 

Una persona con “talento”, para ser un alo ejecutivo, deberá tener un 

alto desarrollo de las mencionadas competencias o de otras, si asf lo requi- 
tiera un negocio en particular. Sólo hemos tomado doce competencias re- 
levantes а modo de ejemplo, que son, además, las que representan el perfil 
де un alto ejecutivo. 


+ Dirección de equipos 
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De acuerdo сов lo expuesto hasta aquí, podemos decir que para tener 
éxito en un puesto de trabajo se requieren ciertas competencias que marca- 
rán la diferencia entre el necesario desempeño superior, y uno malo о están- 
dar; pero al mismo tiempo serán necesarios ciertos conocimientos, Según 
nuestra experiencia profesional, la proporción entre ambos elementos es tal 
como se muestra en el gráfico siguiente, donde se revela que tiene mayor 
peso o significado la parte “blanda” о “ы. que técnicamente se denomina 
como competencias. 


Para un puesto de trabajo se 
requieren conocimientos y competencias 


Analizando el gráfico precedente, y aceptando que las doce competen: 
cias mencionadas tienen relación con un puesto ejecutivo de alto nivel, será 
necesario que quien asuma este puesto conozca, además, acerca de los mer- 
cados o finanzas o algún otro tema importante según la organización de la 
que se trate, Sin embargo, sin las competencias mencionadas (aun contan- 
Чо con los conocimientos requeridos) esa persona no podrá llevar adelante 
su función. En cambio, si posee un alto desarrollo de las competencias y ca- 
тесе de algunos de los conocimientos necesarios, podrá adquirirlos o pedir 
soporte a algún colaborador que los posea, 


Apertura del talento en competencias 


Los esfuerzos que hacen las organizaciones para el desarrollo del talen- 
to humano suelen ser importantes, © al menos existe una fuerte preocupa- 
ción al respecto, Pero muchos directivos, preocupados por el tema, no 


42 SELECCIÓN POR COMPETENCIAS 


encuentran cómo encararlo, En materia de selección es importante tener en 
cuenta este aspecto antes de incorporar а una persona. Se deberían hacer 
todos los esfuerzos posibles para incorporar а personas que satisfagan total- 
mente el perfil requerido para el puesto, о al menos еп la mayor medida, en 
todos sus aspectos: conocimientos, experiencia y competencias, En relación 
соп este último aspecto, frecuentemente se сае en el error de pensar que 
luego la persona cambiará o se "hará а la cultura de la empresa”, y la expe- 
riencia indica que esto no siempre ocurre, 

Admitiendo esta realidad, y considerando además que si el desarrollo 
es posible este demandará cierto tiempo. nuestra propuesta consiste en, pri- 
mero, determinar qué significa el talento para una determinada posición la- 
boral, y expresarlo en términos de competencias. 


Tener talento para una determinada posición quiere decir poseer un 
cierto número de competencias, en un grado o nivel determinado, según 
lo requiera el puesto de trabajo. Como se desprende del gráfico preceden- 
te, la comparación de las competencias requeridas veux las competencias 
que la persona evaluada posee permite, a su vez, determinar la brecha exis- 
lente competencia por competencia, 

En la selección de personas, trabajar bajo la metodología de competen- 
cias permite analizar el grado que cada persona posee de cada competencia 
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y determinar de ese modo las brechas que puedan existir entre el niel re- 
¿Querido por el perfil yel de los postulantes a ocupar la posición. Será muy 
importante tener en Cuenta la dificultad que el desarrollo de competencias 
implica y el tiempo que usualmente lleva reducir brechas. Si bien es cierto 
que es posible reducirlas, será preferible seleccionar a personas que respon- 
dan al perfil requerido. 


Nuestra propuesta es simple, 
almenos en lo que respecta ази 
comprensión: dividir el talento 
requerido en partes, es decir, en 
competencias. En el contexto 
de la presente obra, se tendrán 
en cuenta las competencias en 
el momento de definir el perfil 
requerido (Capítulo 4), y para 
su posterior evaluación (capítu- 
los 6 y7). 

Para los que no estén familia- 
rizados con la metodología de 
Gestión de Recursos Humanos 
por Competencias, es oportuno 
recordar que las competencias 
se expresan a través de una defi- 
nición y se abren, а su vez, en 
grados. 


ج — 


En nuestra metodología de trabajo, hemos desagregado айп más las 
competencias, levándolas al nivel de comportamientos, lo cual es pertinente 
para eliminar el halo de misterio o magia que puede, y suele, darse a toda 
esta temática. 

En el ejemplo presentado en el gráfico, para un alto ejecutivo se re- 
quieren una serie de competencias que а su vez se pueden abrir en grados, 
y estos en comportamientos o conductas observables. A partir de esta aper- 
їшга se pueden evaluar competencias, detectar brechas y, de ese modo, to- 
mar la mejor decisión a la hora de seleccionar a una persona, cualquiera 
sea su nivel. 
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En un proceso de selección se deben tener en cuenta los conocimien- 
tos requeridos por la posición que ocupará la persona en una primera ins- 
tancia o cualquier otro puesto que eventualmente podría asumir en el futu- 
ro, De manera análoga se procede con las competencias: la persona a 
ingresar deberá poseer las competen cias definidas para el puesto а ocupar 
en lo inmediato (tipo de competencia y grado), y si la selección se realiza 
con la perspectiva de que luego ocupe otra posición, las competencias re- 
queridas por esta también deberán ser evaluadas. 

{Рог qué hablar de talento en relación con selección por competenci 
Porque el talento, abierto en competencias -como se propone en la obra De- 
sarrollo el talento humano. Basado en competencias, que se ha mencionado еп 
este capítulo. , será el factor diferenciador entre un profesional exitoso у 
otro que no lo es, entendiendo por profesional no sólo a aquél con estudios 
de un determinado rango sino а cualquier persona que ses capaz en su 
puesto de trabajo. 

Si nos quedamos con la idea de que una persona es чиниоце онот 
que el talento es un “amjunta de dones naturales о sobrenaturales ат que Dias en - 
панах a los hombres", es- 
tos conceptos tendrán 
un efecto paralizante. 
que no поз permitirá ас. 
cionar sobre el talento 
de modo alguno. 

Los diferentes temas 
en relación con la selec- 
ción por competencias 
serán tratados siguiendo 
el esquerna que se mues- 
tra en este gráfico. 
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SUMARIO. ¿POR QUÉ SELECCIÓN POR COMPETENCIAS? 


= La selección de personas, cualquiera sea su nivel dentro de la organiza 
ción, no está regida por leyes о normas de tipo legal. Las buenas costum- 
bres y las buenas prácticas sugieren utilizar medios profesionales para 
realizarla. Por otra parte, será conveniente seleccionar а la mejor perso- 
па para cada puesto. No se trata de seleccionar а la mejor persona posi 
ble o disponible o que la organización pueda incorporar (léase pagar), si- 
по а la mejor persona "еп relación con el puesto a ocupar”, 

= Definición de talente según el diccionario de la lengua española, talento 
ез el "conjunto de dotes intelectuales de una personal”. A partir de esta di 
ción será necesario discernir cómo está conformado el conjunto de dotes 
intelectuales, 

Definición de competencia: el término competencia hace referencia a las са. 
racterísticas de personalidad, devenidas comportamientos, que contribu- 
yen а un desempeño exitoso en un puesto de trabajo. Cada puesto de tra- 
bajo puede tener diferentes características en empresas y/o mercados 
distintos. 

= Para el desempeño en un puesto de trabajo se requerirá una cierta canti- 
dad de conocimientos y competencias. De la intersección de estos dos 
subconjuntos se logrará el talento requerido para un desempeño superior. 
Para ocupar cualquier clase de posición se requiere algún tipo de mezcla, 
de proporción entre conocimientos y competencias. El tipo de conoci- 
mientos y competencias variará de posición en posición, de organización 
en organización. 

= La intersección de los dos subconjuntos (conocimientos y competencias) 
no es suficiente para definir el desempeño; falla algo más: la motivación, 
El talento para un desempeño superior se verifica en muchas ocasiones 
еп conjunción con la motivación: es decir, cuando además del compro- 
miso con lo que hace, la persona tiene su propia motivación -por ejem- 
plo, porque la tarea a realizar coincide con sus intereses personales, por 
coincidir соп sus preferencias, o por cualquier otro motivo, En esos ca- 
sos la suma es de conocimientos, competencias y motivación 

= La motivación en los procesos de selección se estudia desde otra perspec- 
tiva: la que la persona posee en relación con la nueva posición. 

= La motivación ha sido estudiada por muchos autores, entre ellos David Ме 
Clelland, quien ha definido los tres sistemas importantes de la motivación 
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humana: 1) los logros como motivación: 2) el poder como motivación, у 
3) la pertenencia como motivación 

= Comportamiento es aquello que una persona hace (acción fisica) o dice 
(discurso). Un comportamiento no es aquello que una persona desea ha- 
cer o decir o que piensa que debería hacer o decit. 

= La selección por competencias, através de describir lo requerido para un 
desempeño exitoso en un determinado puesto de trabajo, abriendolo en 
una serie de ítems (competencias), permite una mejor evaluación de los 
posibles candidatos. 


PARA PROFESORES 
Para cada uno de los capitulos de esta obra hemos preparado: 


Casos prácticos уо ejercicios para una mejor comprensión de los temas 
tratados en cadauno de ellos 


Material de apoyo para el dictado de clases. 


Los profesores que hayan adoptado esta obra para sus cursos tanto de grado 
сото de posgrado pueden solicitar de manera gratuita las obras: 


Selección por competencias. CASOS 
(ink: vwav.marthaalles.comvseleccioncasos) 
Selección por competencias. CLASES 
(ink: www.marthaalles.com/seleccionclases) 


Únicamente disponibles en formato digital, en nuestro sitio: 
wwnmarthaalles.com, o bien escribiendo a: prolesoresgimarthaalles.com. 


Selección y 


Capítulo 2 


LA SELECCIÓN DE PERSONAS 
EN CONTEXTOS DE ALTO DESEMPLEO 


En este capítulo usted verá los siguientes temas: 
+ Dificultades en la selección de personas 
Ф El desempleo visto desde todos los ángulos 


+ A pesar del desempleo, ¿qué pasa en el mercado laboral? 
+ Análisis de algunos términos: empleo, empleabilidad, desempleo 
+ Los marginados 

+ El desempleo de larga duración 

+ Empleabilidad 

+ ¿El área de Recursos Humanos debe asumir un rol social? 

е 


Selección рог competencias en el siglo ют 


Dificultades en la selección de personas 


Varios años ya han transcurrido desde el inicio del siglo xx y la selec 
ción de personas continúa siendo un tema de preocupación para las organi 
zaciones de todo tamaño. El contexto actual fija las nuevas reglas de juego. 
que son más complejas. La sociedad ha cambiado y en el mercado laboral 
no siempre las personas y las organizaciones se encuentran en condiciones 
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de realizar y firmar un acuerdo fructífero para ambos. Esta obra no tiene un 
propósito sociológico ni económico, pero toda persona que leve adelante 
un proceso de selección, ya sea porque lo hace habitualmente o de manera 
eventual, debe conocer un poco acerca del marco en el que deberá efectuar 
su tarea. 

Los contextos de alto desempleo, globalización y otros fenómenos ac- 
tuales han dificultado la selección de personas, en especial cuando se re- 
quieren ciertas calificaciones específicas. 

Quienes trabajan en selección, cualquiera sea su nivel, а diario reciben 
comentarios de empresarios que dicen: “No encuentro a las personas que 
necesito”, x en sentido opuesto, se reciben comentarios de personas que di- 
cen: "No encuentro trabajo”. ¿Qué pasa entre un extremo y otro del merca- 
do, organizaciones que ofrecen empleos y personas que buscan insertarse 
en el mercado laboral? Trataremos de responder a esta pregunta y analizar 
la situación actual, en especial de países de Hispanoamérica, 

Aquello que en verdad acontece en el mercado laboral es ciertamente 
desconocido en muchos sectores de la sociedad donde, a partir de indicado- 
res económicos, se presume una realidad distinta o bien se construyen ge- 
neralizaciones a partir de alguna situación particular. 

El desempleo, desde la óptica del individuo, es siempre doloroso, уа 
que afecta al individuo en sí ya su entorno familiar. Como veremos más ade- 
lante, esto perjudica la empleabilidad de las personas, agravando aún másel 

problema 
FF Тоз perfiles requeridos, en todos los niveles, tienen el foco muy cerra- 
do, y usualmente, no es sencillo encontrar a las personas deseadas, tanto si 
se trata de profesionales como de otras con menor preparación académica. 
¿Por qué razón? Las organizaciones solicitan no sólo conocimientos sino 
también otras capacidades. A modo de ejemplo, para muchas posiciones de 
base, que no requieren estudios previos significativos, como puede ser una 
posición de cajero en un supermercado, se requerirán una serie de сарасі- 
dades, que en lenguaje técnico se denominan competencias, que по serán tan 
fáciles de encontrar. Sólo por mencionar algunas, se requerirá capacidad de 
aprendizaje, ya que usualmente no es necesario tener experiencia previa, 
junto con orientación al cliente y buena comunicación, entre otras, así 
сото motivación para trabajar, compromiso y, por qué no, ética e integri- 
dad. Conformado de este modo un perfil, la selección no sólo será comple- 
ја sino que dejará muchas personas fuera. Cuando nos referimos en el titu- 
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lo de esta obra a selección por competencias, pensamos, y seguramente pen- 
sarán nuestros lectores, en la selección de personas destacadas para la orga- 
nización que ocuparán posiciones gerenciales. Trataremos, ciertamente, es- 
tos casos. Pero а través del ejemplo de una posición de base queremos 
remarcar que se requieren competencias en todos los niveles, es decir, capa- 
cidades o competencias especiales en todas las posiciones. De este modo se 
concibe el mercado laboral en el siglo хха. 

Соп alrededor de 20 años de experiencia dirigiendo consultoras que, 
entre otras áreas, tienen una dedicada a la selección, puedo afirmar que no 
es cierto que las organizaciones soliciten “jóvenes de 25 años con diez años 
de experiencia y dos masters”, como puede estar instalado en la imaginería 
popular. Los perfiles requeridos se han tornado más exigentes, pero no se 
solicitan imposibles, sí quizá perfiles escasos en el mercado. 

En economías castigadas, como puede ser la de mi país, Argentina, aun- 
que no es el único caso, un segundo aspecto que dificulta la selección de 
personas es el nivel de las remuneraciones ofrecidas. Un cierto desfase en- 
tre lo ofrecido y lo que el mercado solicita, en especial en lo que a personas 
calificadas se refiere, hace una ecuación difícil de resolver. 

En una obra de hace unos años!, los autores Enrique del Río y otros 
mencionan que la formación aparece como un instrumento facilitador para tener un 
puesto de trabaja, у no todos los que reciban formación tendrán empleo, sino aquellos 
¿ue etin mejor formados: Hay елаз de empleo que todos las añas quedan sin cubrir 
por falta de coincidencia entre а especialización exigida y la capacitación de los pa- 
radas. Es dair que hay puestos de trabajo sin ocupar; por falta de specialistas prpa- 
radas en el momento precisa. 

Otro autor, francés”, asegura que ..un desfase ha apanxido еп los países oc- 
cidentales enire las necesidades de formación por parte de las empresas y де la forma- 
ción de recursos de mano de obra. Por даш, en 1989, « 50% delas empresas en- 
«исгадаз declararon tener problemas de retatamiento. 

Сото puede verse, el problema no es nuevo, y lamentablemente, по 
siempre es analizado de manera correcta por los responsables de fijar accio- 
пез о políticas de Estado para resolverlo. 


Del Río. Enrique: over, Daniel y exo, Lola. Китми у түт Eso pol Pailin. Barce- 
2. Coni, Jerome. арба de Генрі Га тогул ата el uo mire le mag Librairie Wai- 
hen. Paris, 1993. 
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El desempleo visto desde todos los ángulos 


El desempleo es са un fantasma que de un modo u otro ronda por la men- 
te de todos; sin embargo, aun con miedo frente a él, no todos toman actitu- 
des realmente protectoras para que la tan temida situación (la pérdida del 
empleo) no se produzca. El error más frecuente es poner el problema del 
desempleo fuera de los planos de acción. Es decir, pensar que al desempleo 
se llega sólo por acción de agentes externos: los empleadores, la globaliza- 
ción, medidas del gobierno, las crisis de los países y otros factores similares, 
tales como la edad o el nivel alcanzado en los estudios. Muchos de estos son 
factores de desempleo, pero desde el plano individual hay otros factores que 
influyen en la empleabilidad, como veremos más adelante. 

Analizando las conductas de las personas podemos dividirlas, sólo para 
su análisis, en los siguientes grupos y subgrupos. 


Las personas que tienen empleo 


Dentro de las personas que tienen empleo, hay subgrupos: 


+ los que tienen empleo y no deberían tenerlo; 

+ los que tienen empleo y cumplen con “lo justo”; 

+ lossobreocupados. 

Cada uno de estossubgrupos es, a su vez, consecuencia y origen del pro- 
blema. Víctimas y victimarios. Veremos a continuación qué entendemos por 
cada uno de estos subgrupos 


+ Los que tienen empleo y no deberían гето 
El lector, seguramente, conoce а muchos de estos individuos y los sw- 
frea diario. Imagine la siguiente situación: usta? va a un negocio ye ven- 
dador le hace “el favor” de atenderlo, y le dice quelo que busca no exite. que 
“se acabó”. Cuando ustad, con timidez y con su mejor sonrisa, le pregunta si 
ese producto по estaría, quiz, disponible en otra sucursal, le dice que puede 
ser que ustad pregunte, sin tomar la iniciativa de llamar d a otras sucursales 
y “conseguirle” d producto que supuestamente “se acabó”... Estas y tantas 
otras situaciones describen a personas sin motivación ni ganas de tra- 
bajar, que actúan como si su trabajo fuese una penuria que deben so- 
portar para pagar no sé qué pecado que, por supuesto, no сопосе- 
mos y con el cual no tenemos nada que ver. 
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Estas personas, que teniendo empleo асїйап de este modo, son las que 
denominamos “personas que no deberían tener empleo”. Los ejem- 
plos son muchos, desde personas que se aburren por todo, que pien- 
зап que los clientes “molestan” cuando preguntan algo, o que los turis- 
tas que visitan el país "se aprovechan" comprando cuando el cambio es 
favorable, y cosas similares. Se incluye igualmente a todos aquellos que 
по cumplen con sus tareas por cualquier motivo, que no se comprome- 
ten con las organizaciones a las que pertenecen, etcétera. 

+ Los que tienen empleo y cumplen con “o justo”. 

Son personas que, sin llegar al extremo de las anteriores, cumplen 
con su trabajo sin dar nada más que lo estrictamente necesario, En el 
mayor número de los casos, el trabajo no ocupa un lugar importante 
еп sus vidas y lo toman como una mera fuente de ingresos para sub- 
sistir. En general, son personas que también asumen de este modo 
otros aspectos de su vida, Sobre finales del pasado siglo xx y en el pre- 
sente, se ha visto proliferar personas sin compromiso aparente por 
cosa alguna. Este fenómeno puede ser explicado desde diferentes 
perspectivas y no será analizado en este texto, simplemente expone- 
mos una realidad empírica, 

= Los sobreocupados 
Como una contracara del fenómeno descrito en el párrafo preceden- 
te, sobre el final del siglo xx surge otro: las personas con actividades 
múltiples. Los sobreocupados se dividen, a su vez, en dos grupos: 

1. Los sobreocupados como consecuencia de la extrema necesidad; 

personas que tienen más de un trabajo, о que teniendo uno solo ha- 

сеп con frecuencia horas extra, pero con el único fin de generar más 
ingresos. Su salario normal no les alcanza para cubrir sus gastos. 

l. Los sobreocupados por propia decisión, generalmente personas 
exitosas en lo suyo, a quienes ks va Меп en lo que hacen, que por ra- 
zones individuales trabajan largas jornadas diarias у muchas veces 
seis días a la semana. Entre estos se pueden ubicar los denominados 
workaholic (adictos al trabajo); sin llegar a este extremo, muchos pa- 
recen serlo para posicionarse mejor frente a la fuerte competencia 
profesional o, simplemente, porque disfrutan con lo que hacen. 


La problemática descrita no sólo afecta a países de América Latina, pue- 
de verse también en otros. 
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Personas que no tienen empleo o desempleados 


Las personas que no tienen empleo pueden, también, agruparse en di- 
ferentes categorías según su situación particular, su mayor o menor emplea- 
bilidad. 

Didier Demaziére* define el desempleo de larga duración (que tratare- 
mos más adelante), del cual es muy dificil salir cuando se ha caído en él. En- 
tiende por “desempleo de larga duración” el de doce meses o más: El deam- 
plas de larga duración e la traducción de las dificultades encomiradas por ciertos 
individuos para salir del desemplea Las capacidades para obtener un empleo -otro 
modo de decir empleabilidad- ocupan asimismo un lugar central еп los debates 
raurrntes que proliferan sobre las apaificidades de los desacupados de larsa dura- 


{Рог qué se dificulta encontrar un nuevo empleo cuando el tiempo de 
desempleo es extenso? Por el círculo vicioso de la falta de empleo; es decir 
(citaremos otra vez a Demazitre): pentida de las ampaencias prfaienales por 
Jala de prática, perdida de confianza en sus capacidades, péntida de lazos de omnu- 
nicación importantes en las accesos a los amples, «йат. 

Por lo tanto, es necesario diferenciar entre un tipo de desempleado y 
otro. No es lo mismo un joven que demora un tiempo razonable hasta en- 
contrar su primer trabajo que otro que no ha finalizado su escolaridad pri- 
maria y difícilmente ingresará en el mercado laboral. Estos últimos son mar- 
ginados por el sistema y conforman un segmento de alto riesgo, Desde un 
punto de vista individual, por ellos mismos, como seres humanos; y, desde 
un punto de vista global, porque pueden transformarse rápidamente en un 
peligro para la sociedad (delincuencia, drogadicción, prostitución, etc.) 


+ El desempleado circunstancial 
El desempleado circunstancial es una persona que tiene todas las po- 
sibilidades de encontrar un nuevo empleo, en un tiempo razonable, 
yél, por sí mismo, es capaz de actuar sobre su propia empleabilidad. 
En síntesis: se trata de personas que están un cierto tiempo sin em- 
pleo -el necesario hasta encontrar una nueva ocupación- y que rei 
gresan en el mercado laboral con sus capacidades intactas. Son per- 
sonas con una empleabilidad alta. 


Y Demariere, Didier. Le битер de pre daros. Pres Universitaires de France. Parit, 1995 
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+ El desempleado estructural 
Se trata de personas que por algún motivo quedaron fuera del siste- 
та y que difícilmente podrán reinsertarse por sí mismas. Es decir, sus 
conocimientos y competencias, por alguna razón, no son las que se 
requieren. En muchos casos se deben considerar como causas del de- 
sempleo estructural la falta de motivación y algunos otros problemas 
de tipo psicológico-aborales, como estrés, Ритон, acoso moral", 
төө, etc, Estos problemas deben ser motivo de preocupación. 
En síntesis, los desempleados estructurales son personas que han en- 
trado en la clasificación de desocupados de larga duración o que, si 
по lo han hecho aún, seguramente ingresarán en еза categoría; si no 
media alguna acción externa que modifique su empleabilidad, tie- 
пеп muy poca chance de reingresar en el mercado laboral. Son per- 
sonas con empleabilidad baja. 


Sin considerar esta situación como un fantasma, los desempleados cir- 
cunstanciales deberán actuar sobre su propia empleabilidad para no pasar a 
esta segunda categoría. 

Las causas de todos los fenómenos descritos son numerosas, упо es pro- 
pósito de este trabajo hacer un análisis exhaustivo al respecto. Sólo hacemos 
una breve mención ya que consideramos que un especialista en Recursos 
Humanos debe tener un panorama global sobre todos los aspectos tratados 
еп este capítulo, con el fin de realizar su tarea de manera profesional. 


El desempleo y los autores franceses 


Los franceses, así como otros pueblos, entre ellos el argentino, han su- 
frido durante muchos años la problemática del desempleo у, en consecuen- 
cia, han estudiado y escrito sobre el tema; por ello se citarán, entre otros, 


E Buma deria dei termino бит. quemado. Segun el diccionario huron tendría dos acepciones 
1) parat de quemars porque во hay nada mus para quemar, y 2) de manera figurada parar de 
анвари porque a persona ен demasiado cansada. (Onl Атап Larmet” аитат, Noea 
ont 2000. Página 156) 

3. Hirigoyen, Marie France, El cn menal nl тир. EditorisPsidós. emos Airex 2001. 

А. мбар deriva del iérmino жы turba. Según el diccionaris, mas: ta que pude noma 
viola y райатах La iden ке refers con un ejemplo en quemó podría мт un gr 
фо que e reine sirededor de otro y lo маса. (Onl Advoncad Lamar Didinary Nueva Wrk, 
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muchos autores franceses. La razón para exponer textos que no son actua 
les (1989 y años posteriores) responde al propósito expreso de subrayar que 
estos problemas по son nuevos у que contradicen la creencia, muy arraigo: 
да por cierto, de que son de reciente aparición y obedecen а causas y res- 
ponsables diversos. 

Jéróme Саші, en su libro Las políticas del emplen. Los márgenes estrechos 
dk а lucha conta el desempleo, comenta sobre las políticas de formación e i 
serción en el mercado laboral de Francia. El enfoque es absolutamente apli- 
cable a esta problemática. 

+ Formación ¢ inserción. De confección puramente estadística, la estima: 
ción del desempleo resulta de confrontar el stock de empleos con el 
stock de personas activas, en niveles, pero también en estructura: el 
problema se halla también en la adecuación cualitativa y no sólo en 
la oferta y la demanda de trabajo. Los desocupados deben poseer 
ciertas características, especialmente cn términos de calificación. que 
responden а las necesidades de las empresas. El desempleo es un fe- 
nómeno selectivo, 

+ Las políticas globales de formación. Para comprender mejor cuáles pue- 
деп ser los objetivos y la modalidad de intervención de los poderes 
públicos, se debe previamente analizar todas las dimensiones del pro- 
blema de la formación: 

— Las mutaciones económicas y las necesidades de formación. El nivel de 
formación de sus recursos de mano de obra es una variable deter- 
minante para la performance económica de un país. 

— Las mutaciones estructurales y los nuevos fundamentos de la competitivi 
dad. Con la apertura creciente de las economías у la mayor partici 
pación de Japón y de nuevos países industriales, los sistemas pro- 
ductivos occidentales han conocido mutaciones estructurales 
profundas. La calidad de la mano de obra se ha convertido en el 
factor fundamental de la competitividad. 

Gautié menciona una problemática de hace unos años (1989), que hoy vi 
vimos en forma similar en la Argentina. Este autor hace referencia a una en- 
cuesta, realizada en Francia, que en nuestro país daría en la actualidad —ima- 
gino- el mismo resultado. Quizá, también en Francia, Un desfase ha aparecido 
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en los países occidentales entre las necesidades de formación por parte de las 
empresas y la real formación de los recursos de mano de obra. Por ejemplo. 
еп 1989, el 50% de las empresas encuestadas declararon tener problemas de 
reclutamiento. Una encuesta! realizada en Argentina (1997) dio como resul- 
tado que el 75% de las empresas entrevistadas manifestaron tener “algún gra- 
do de dificultad” para conseguir el personal deseado. 

Según Gautié, en Europa hay tres modelos principales de relación en- 
tre el Estado y la formación del pueblo: 


+ El madeo francés. Reposa sobre la prioridad acordada al sistema de for- 
mación general, destinado a una élite, Este sistema no fue exitoso; se- 
gún este autor, para cubrir los puestos las empresas solicitan personas 
sobrecalificadas que luego se sienten frustradas en sus empleos. 

+ El modalo británico. Se caracteriza, en los últimos años, por la ausencia 
de toda intervención del Estado en el sistema de formación profesio- 
nal. La enseñanza está a cargo de las empresas, y éstas reciben ayuda 
financiera del Estado, Según Gautié, el sistema no funciona bien por- 
que las empresas no capacitan adecuadamente y sólo utilizan el siste- 
ma para abastecerse de mano de obra barata. 

+ El тойдо alemán. Es generalmente alabado por su performance; reposa 
sobre un sistema dual, donde el sitema profesional tiene una gran 
autonomía en relación con el sistema de formación general; la sepa- 
ración entre los dos en los cursos escolares se opera muy pronto. Se 
basa en una colaboración muyestrecha entre el Estado y las ramas in- 
dustriales, La formación se realiza en parte en una escuela profesio- 
nal, у el resto en las empresas. La delicada evaluación de las necesi- 
dades de formación implica un análisis global de los requerimientos 
reales, en una relación de interdependencia entre la oferta y la de- 
manda, considerando aspectos cualitativos y cuantitativos de ambas. 


Una vez que las necesidades de formación son determinadas, es factible 
preguntarse sobre la intervención de los poderes públicos: la política de for- 
mación en relación con la política de empleo yen relación también, en cier- 


К та una encuesta ие ш tora resi entre G0 empresas ев nowembre de 1997, sobre la dificul 
tad que tienen sl seleccionar peronal, el 15% respondió que орет sign grado de Акай 
dl relatar personal esto puede deber а das razones básicas ama de compriencia salario 
Ofrecido insficiemte en relación con ls Competencia requerida. 
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tos aspectos, con la política educativa y la política industrial. 
Se pueden ensayar dos niveles de intervención. 


+ La acción sobre los sistemas de formación. 
+ La acción sobre las empresas. 


El sistema educativo debe promover más y más una muy buena forma: 
ción básica en todos los niveles educacionales, primario, secundario y uni 
versitario. La especialización profesional se efectuará ulteriormente, en la 
empresa. 

El autor insiste sobre la importancia de unión entre el sistema de for- 
mación y el sistema productivo. Los poderes públicos pueden intervenir en 
Чо» aspectos complementarios: 


+ Avalando las prácticas de formación de las empresas, que se dirigen fun- 
damentalmente a los jóvenes que ingresan en el mercado de trabajo. 
= Por sobre Пах empresas, actuando en los sistemas de empleo. 


Las desiguales caras del desempleo 


El desempleo, según los distintos países, ataca de modo desigual a las di- 
ferentes categorías de personas activas. Si comparamos los diversos tipos de 
desempleo en función de las dispares características individuales, en Francia, 
particularmente los menos calificados, los jóvenes, las mujeres y los trabaja- 
dores de más edad presentan los índices de desempleo más elevados. Este fe- 
nómeno se replica, con características similares, en muchos otros países 

En síntesis, Gautié dice que la formación aparece como un objetivo 
esencial de la política de empleo, Para este autor, el término formación es am- 
biguo y mueve а varios niveles de análisis 


+ Las políticas globales de formación son necesarias en ciertos países 
que sufren la penuria de mano de abra calificada y desempleo estruc- 
tural. No puede olvidarse que las calificaciones no se comprenden en 
relación con el empleo: olerta y demanda no son independientes. 

= Las políticas específicas de inserción en favor de individuos con ma- 
yores dificultades en el mercado de trabajo deben ser desarrolladas, 
En ese nivel, la formación no debe ser un fin en sí, pero se inscribe 
en un recorrido que debe estar lo más adaptado posible а las carac- 
terísticas del desempleado. También la acción de sensibilizar a las 
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empresas es primordial: la política de empleo no busca solamente 
atacar la oferta, sino, además, actuar sobre la demanda de trabajo. 


Las políticas de inserción no apuntan tanto а actuar sobre el nivel de 
desempleo como a intentar luchar contra la selectividad, а fin de mejorar la 
fluidez del mercado de trabajo. 

Según un informe sobre el desarrollo mundial El mundo de trabajo en 
ила алт та integrada. Indicadores del desarrollo mundial ®. las perspectivas de 
los trabajadores рага el siglo xxı son las que se analizan a continuación. 

¿Qué pueden hacer los trabajadores para acercar su perfil, sus capacida- 
des, а losrequisitos buscados? Lo que técnicamente se denomina mejorar su em- 
plculilidad. Para ello hay que tener en cuenta que las empresas evalúan la cali- 
ficación desde dos ángulos: lo estrictamente mensurable, como el manejo de 
un idioma o un título universitario, y lo actitudinal, En nuestro esquema de 
trabajo la palabra atitudina debiéramos reemplazarla por comperncias 

Es importante tenerlo en cuenta. Cada uno puede hacer algo para me- 
orar ambos aspectos, como se verá sobre el final de este mismo capítulo, 


A pesar del desempleo, 
¿nué pasa en el mercado laboral? 


El mercado laboral constituye un tema indescifrable para muchos. Рог 
un lado, existe información sobre el mercado que llega a través de los me- 
dios de comunicación y, por otro, observamos la propia realidad del merca- 
do, que parece correr por un carril diferente. Que existan altos índices de 
desempleo no significa que sea sencillo пі fácil encontrar a las personas con 
el perfil requerido por el mercado para cubrir las posiciones en oferta, Los 
selectores de personal deben enfrentarse a creencias arraigadas, tanto en 
empresarios como en buscadores de empleo. Los primeros suponen que la 
tarea será sencilla, los segundos equivocan los caminos a seguir para inser- 
tarse en el mercado laboral. A continuación se hará referencia al mercado 
laboral de la Argentina, aunque esta misma problemática se verifica en otros 
pases de Latinoamérica yen España. 


S Banco Mundi П mundo de тн or та ттин intra. Inside 44 бошто mundial 
Маден, 1995. 
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Perfiles sumamente profesionalizados 


Es interesante analizar esta frase que constituye el subtítulo, en sus dis- 
tintos términos. En muchos ámbitos, y hasta no hace mucho tiempo, cuan- 
do una empresa u organización de cualquier tipo necesitaba cubrir un nue- 
vo puesto о reemplazar a un empleado que se había retirado, sus directivos 
pensaban qué persona conocida podía estar interesada en la posición y le 
ofrecían el empleo, o bien preguntaban entre sus allegados. 

Vemos entonces que el primer concepto que ha cambiado -desde ha- 
ce ya varios años- es la forma de encarar un proceso de selección: ahora, 
primero se define un perfil y luego se busca a la persona capaz de cubrir- 
lo, o sea, lo que se necesita, y no sólo entre los conocidos, sino en el mer- 
cado. Si coincidiera que la persona que mejor cubre el perfil es además co- 
посійа, elegirla podría ser una buena idea, o no, lo cual dependerá de cada 

La segunda palabra que deseo destacar es prfesinalizado o prgesienal. 
¿Qué queremos decir con esto? Para todas las posiciones se requieren cono- 
cimientos específicos, y estos son cada vez más complejos. Si tenemos en 
cuenta que un camión o un tractor tienen 14 o 16 cambios diferentes y se 
requiere una mínima noción para poder conducirlos, o que las diferentes 
máquinas en una fábrica se manejan a través de comandos computarizados, 
fácilmente se comprende por qué los perfiles se complejizan cada día 

Si bien muchos países de Latinoamérica aún no han alcanzado el nivel 
de tecnología de países más desarrollados, esto cambia día a día y desde ya, 
ésa es la tendencia 

Los procesos de selección profesionalizados han incluido, como se verá 
еп los capítulos 4 (Definición de perfil) y б (Prexdaxin y хех), las compe- 
tencias, tanto en los perfiles como en los procesos de selección. No alcanza 
con tener los conocimientos: además se evalúan las competencias. Para ac- 
ceder a cualquier posición, aun las de tipo inicial, se evalúan competencias. 


Perfiles cada día más exigentes 


En resumen, los perfiles son cada vez más exigentes. La dura competen- 
cia que deben afrontar las empresas deriva en que esta mayor competitivi- 
dad se refleje en mayores exigencias para los colaboradores. 

En algunos casos, estas mayores exigencias pueden originar abusos y en 
otros, simplemente un cambio. Esquemas de calidad y excelencia deben 
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aplicarse aun en empresas que antes no pensaban en ello. Es una cuestión 
de supervivencia. 


Oferta no acorde con la demanda, 
lo que deriva en demanda insatisfecha 


Por un sinnúmero de razones que nos alejarían de la temática que que- 
remos tratar en este libro, la realidad nos enfrenta а una situación paradi 
са, donde, por un lado, tenemos un alto índice de desempleo y por otro, la 
demanda queda insatisfecha con los perfiles que el mercado ofrece. 


El mercado laboral en el siglo хх. 


+ Morado totalmente protestants 
+ pernos ет mos exentos 

+ Mayor enigencta de sucación ma 
+ ашаб poeta 

+ sección sor competencias 

+ equitación por ato 

+ recusare поа тее a а vias 


+ зеет persan comprometes 
+ Mo man "ao de cut cosa” 


Esta realidad -que se observa en todas las edades y demás segmentos de 
población es un tema preocupante que debe ser conocido por la sociedad. 
Frecuentemente el tema del desempleo es tratado por economistas y políti- 
созсоп un enfoque macroeconómico, упо es abordado por especialistas en 
Recursos Humanos. Por ello, y desde este papel (el de una persona dedica- 
Ча a trabajar y a estudiar sobre asuntos relacionados con el empleo), desea- 
mos darle al tema un enfoque diferente. 
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La problemática del desfase entre la oferta y la demanda laboral afecta 
también a los jóvenes, y ellos no saben cómo “salir” de esta situación. 

А modo de ejemplo, wya relatar dos anécdotas personales que nos ilus- 
tran acerca de cómo son manejados estos temas por las clases dirigentes (en- 
fatizo: tadas, no sólo las pertenecientes al gobierno de turno). 

A mediados de los 90, con una amiga que en ese momento regresaba 
Че vivir unos años en los Estados Unidos -donde el trabajo comunitario es- 
tá desarrollado y “bien visto" -, se nos ocurrió conectarnos con escuelas se- 
cundarias para brindar charlas a los alumnos: ella hablaría de lo que signifi- 
са la experiencia de obtener un máster y trabajar en el extranjero, y yo 
aportaría el enfoque del mercado, describiéndoles la demanda y sus tenden- 
cias. No logramos dar una sola de estas charlas, porque no fue de interés de 
aquellos que en ese momento conducían algunos de los principales colegios 
de Buenos Aires. 

Años después, en marzo de 1997, en ocasión de publicar dos libros, en- 
vié más de diez cartas a diferentes universidades, privadas y públicas -en rea- 
lidad, era mayor el número de las privadas-, ofreciendo dar una conferen- 
cia a los alumnos, en forma gratuita, para ayudarlos en su primera búsqueda 
laboral. Mi propuesta era dar una charla y luego dialogar con los jóvenes. Es- 
to lo he realizado muchas veces, y mi experiencia es que los jóvenes de to- 
das las edades tienen una infinita cantidad de dudas, inseguridades e infor- 
mación errónea respecto del tema, y estas charlas les son muy útiles. 

Соп sorpresa observé que la reacción fue muy extraña. Hubo casos en 
los que simplemente no obtuvimos respuesta. Otros contestaron que no te- 
nîan interés. Otros pidieron que lleváramos afiches para hacer nosotros la 
invitación. Otros nos tomaban “examen” sobre lo que diríamos, ¡Ofrecía- 
mos orientar gratis a los jóvenes! Si yo dirigiese una casa de estudios supe- 
riores, no sólo recibiría con alborozo una propuesta de este tipo, sino que, 
además, y como se hace en los países desarrollados, les daría a los jóvenes de 
losúltimos años una capacitación especial sobre el tema. En la Argentina, la 
mayoría de los conductores de instituciones educativas no suelen tomar en 
cuenta la variable merzado entre los temas a considerar. 

Esa es, luego, la diferencia que se observa entre la empleabilidad de 
unos jóvenes y la de otros. 

A más de diez años de las anécdotas relatadas, hoy pienso que es en la 
escuela primaria donde los jóvenes debieran recibir la primera noción sobre 
la problemática laboral. Obviamente, no porque piense que los niños deben 
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trabajar; pero conocer sobre los diferentes aspectos de un tema -el laboral- 
que marcará la diferencia entre un tipo de existencia y otro, по es algo de 
poca importancia. Los maestros a cargo de la primera educación de los ni- 
ños deberían recibir alguna preparación actualizada sobre el tema. Remarco 
la palabra actualizada porque estoy pensando en una correcta comprensión 
del mercado laboral dejando de lado la impronta política que muchas veces 
se introduce en esta temática, dificultando la posibilidad de entender cómo 
funciona algo tan complejo, con diferentes actores y realidades, como es el 
mercado laboral. 

Si dentro del concepto de educación se desea incorporar la formación, 
ésta debe preparar a las personas para la vida, yel trabajo es parte de ella. 

El problema de los jóvenes no es sólo argentino, Marcel Pochard'®, en 
un trabajo sobre su país, Francia, comenta que una triple coacción actúa so- 
bre la inserción profesional de los jóvenes: 


+ cuantitativa: un desequilibrio entre los recursos de mano de obra yde 
las perspectivas de creación de mano de obra; 

+ cualitativa: una preparación profesional de los jóvenes defectuosa e 
inadecuada; 

+ un contexto económico y social rígido y con una creciente compleji- 
dad en los procesos de creación de empleos dentro de las economías 
modernas. 


Más allá de las causas cuantitativas, son las causas cualitativas las que 
pueden explicar los problemas que tienen los jóvenes en Francia para acce- 
der al empleo. 


No existe más el “trabajo de cualquier соза” 


Esta frase la tomé prestada de un conductor televisivo, уте parece muy 
gráfica. Muchas veces se escucha en las entrevistas: “Yo acepto cualquier traha- 
Jo, no tengo problemas... Es posible que la persona lo diga para demostrar 
buena voluntad, y eso está bien, pero el mercado demanda otra cosa. Quie- 
те a personas que sepan hacer algo, y que aquello que hagan, lo hagan bien 

Por lo tanto, no basta con tener buena voluntad. Ayuda, pero no es su- 
ficiente. 


10 Pochard, Marcet Пэри я ит pritina Prever Universi de France: París, 1996, 
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Bajo el concepto de “trabajo de cualquier cosa”. quizá los buscadores de 
empleo quieran demostrar flexibilidad. La flexibilidad es una muy buena 
competencia de personalidad, pero no significa que la persona hará cual- 
quier cosa sino que estará receptiva a recibir ofertas dentro de un cierto 
campo de actuación 


La industria demanda cada vez más 
perfiles muy técnicos 


La industria, como уа lo mencionamos, demanda casi en exclusividad 
perfiles muy técnicos; está en vías de extinción el operario no especializado. 
Es cierto, además, que la nueva industria, al requerir sólo puestos para alta 
tecnología, demanda, a su vez, menos puestos. Es decir, el avance tecnológi- 
со ha disminuido los puestos que se ofrecen yéstos han incrementado el ni- 
vel de exigencia. Por lo tanto, esta nueva concepción de la industria origina 
necesariamente desempleo. 


Hay mayor necesidad en el área de servicios 


En la actualidad, y no sólo en la Argentina, las áreas de servicios requie- 
ren cada vez más mano de obra. En general los servicios no se pueden im- 
portar (pueden existir excepciones, como los centros de telemarketing), 
por lo cual demandan mano de obra del propio país, y constituyen el área 
de mayor generación de empleos de los últimos años. 

Si bien muchas veces en los sectores de servicios los perfiles parecen 
menos exigentes en cuanto a calificaciones previas, а su vez escierto que re- 
quieren a personas con ciertas competencias que, en ocasiones, también хе 
torna dificil encontrar; por ejemplo, la denominada “Orientación al clien- 
te”, sólo por mencionar una muy frecuente, 

En síntesis, y con relación a los primeros párrafos de este capítulo, el 
mercado de trabajo en el siglo хха se caracteriza por dos corrientes que no 
siempre confluyen: las personas que no encuentran trabajo o les cuesta en- 
contrario, ylas organizaciones que no encuentran los perfiles requeridos -o 
al menos по les resulta sencillo lograrlo-. El tema no será tratado nueva- 
mente en esta obra, pero es un asunto que debería abordarse desde muy di- 
ferentes perspectivas, ya que su solución es muy compleja. 
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El mercado laboral en el siglo xxi 
i 


9 Personas queno ect wataje 


Organizaciones que no encuentran los 
ребез одоо 


El desempleo desde otra perspectiva 


Desempleo es un término que está en boca de todos, у se lo enfoca desde 
muy distintos ángulos. Desde los medios de comunicación es frecuente que 
el tema sea tratado con poca información, y los dirigentes -de cualquier ín- 
dole- o bien abordan el tema a través de la ideología a la cual pertenecen о 
bien lo hacen con muy poco conocimiento al respecto. 

Para comenzar, es interesante destacar que se puede enfocar desde dos 
perspectivas macro y micro. 


+ Perspectiva macro. se refiere al análisis de los indicadores económicos. 
+ Perspectiva micra: analiza qué рака con el desempleo desde el individuo. 


En esta obra, como especialistas de Recursos Humanos o Capital Huma- 
no, se tratará de presentar el enfoque que aborda el tema del desempleo 
desde la óptica del individuo, 

Desde el individuo, se pueden plantear, а su vez, dos enfoques: qué pasa 
con una persona en particular —el individuo que tenemos enfrente en ese mo- 
mento-, y qué se puede hacer por los individuos para ayudarlos a salir de una 
situación de desempleo. 
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Análisis de algunos términos: 
empleo, empleabilidad, desempleo 


El análisis de ciertos términos ayuda a comprender mejor la realidad: 
en este caso en particular, las palabras sobre las que trabajamos (emplen, de- 
semple» y empleaiilidad) tienen un profundo significado, pero а diario, en di- 
ferentes medios, se mencionan con desconocimiento técnico. 

Según la Real Academia Española, estos términos significan: 


Empl: 

1. Acción y efecto de emplear. Emplear deriva del francés employer, yes- 
te. del latín implicare, ocupar: ocupar а uno, encargándole un nego- 
cio, comisión o puesto. 

2. Destino, ocupación, oficio, 

3. (militar) Jerarquía o categoría personal. 


затри 
Carencia de trabajo por causa ajena а la voluntad del trabajador. 


Emplesbilidad: 
No figura en los distintos diccion arios consultados, incluso en sus equi- 
valentes en inglés y francés. Aunque sí debemos reconocer que el tér- 
mino se usa profusamente en diversos ámbitos, entre ellos el científico, 
avalando su existencia y significado. De todos modos, no deja de ser cu- 
rioso que una palabra de semejante importancia no haya sido incorpo- 
rada айп a los diccionarios. 


{Рог qué habitualmente se mencionan estas palabras con tanta desa- 
prensión? Por un sinnúmero de razones: ignorancia, en la mayoría de los ca- 
sos, y mala fe, en otros. 

En muchas ocasiones, las personas opinan sin conocer los fundamentos 
técnicos sobre un tema, sino sólo sobre la base de sus propias sensaciones. 
A continuación presentaré una situación típica. que me sucede con frecuen- 
cia yrecreo aquí con un diálogo supuesto. 


oasesreosonsoso 
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Me llama una persona conocida. No me lo dice directamente, pero yo. 
sé o infiero que está sin trabajo o con problemas de ese tipo. Luego del s1- 
ludo pregunta: 

~ Cómo estä el mercado laboral? Supongo que mal como tod... Esti todo parado... 

Yo le traduzco al lector; esta persona no está interesada en el mercado 
Laboral, sólo quiere siber sobre sus propias posibilidades. Pero pregunta. ha- 
bla y opina sobre el mercado laboral en general. 

-Bueno en realidad, nosotros еп la oficina tenemos mucho trabajo... 

АВ, claro, recibirán muchos currículum. 

SL es cierto, recibimos muchos currículum, pero tenemos muchas pedidos de 
nuestros clientes, Cuando digo que tenemos mucho trabajo es porque tenemos muchas 
Búsquedas, como lo puedes ver en nuestro sitio, en a sección respectiva. 

— ¡Pero па puede ser! А ан me dijeron que estî todo parado... 

Bueno, по sé qué le habrán dicho. 

Y cômo estî el mercado de... 

...Y aquí menciona el tipo de mercado en el cual supone que él (o ella) 
podría participar. E introduce su propia problemática individual. A lo cual 
hay que responderle tratando de relacionar la situación macro con la de su 
área de actividad en general y, luego, con la suya personal. 

-Cuando hahlo del mercado lo hago en ип nivel macro, dentro del segmento en gue 
nos movemos en la consultora; después hay que tener en cuenta los casos individuales. 


СО 


La sensación que queda, después del diálogo, es que la persona no cree 
que en la consultora tengamos muchas búsquedas, sólo porque él (0 ella) 
no tiene muchos ofrecimientos. Deseo aclararles que esto se reitera con su. 
ma frecuencia, más de una vez por semana, у aun con personas que cono- 
cen la consultora, con más de veinticinco años de experiencia. 

Es factible escuchar comentarios tales como que las consultoras publi- 
can anuncios en los diarios para “armar sus bases de datos”. Quien sostiene 
algo así, no sólo no conoce el negocio sino que desconoce, además, el cos- 
to de los anuncios. 

La imaginería popular en esta temática es extensa y nutrida. 

¡Qué indica un diálogo como el narrado más arriba? Muchas personas, 
la mayoría de ellas, no pueden pensar en la problemática del empleo/ 
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desempleo a nivel macroeconómico sin incluir su propia problemática, Sila 
Bolsa sube y yo invertí mal, debo reconocer que la Bolsa, en general, subió, 
по ам el titulo en el cual decidí invertir: pero no manifestar que todas las ac- 
ciones han bajado, si eso no es cierto, 

No es muy feliz el paralelo con la Bolsa, porque en la problemática del 
empleo y el desempleo están en juego penonas. No obstante, lo utilizo sólo. 
para enfatizar el comentario, 

No pretendo transmitir con este comentario insensibilidad ante las di- 
ficultades laborales de las personas. Cuando a alguien le toca vivir una situa- 
ción de desempleo que no puede solucionar, se torna un tema de absoluta. 
gravedad para él, para su familia, para sus amigos. El enfoque de езе tema 
debe dejar de lado la situación de una persona en particular, aunque se træ- 
te de un ser querido o de la persona misma. 

Como especialistas en Recursos Humanos, debemos entender técnica- 
mente estos temas y, a partir de allí, realizar las interpretaciones que que- 
ramos, aun las políticas. Cada uno puede pensar y sentir de una manera 
diferente respecto de estos temas: lo importante es entenderlos desapasio- 
nadamente 

Empleo, desempleo y empleabilidad conforman un conjunto de palabras que 
se relacionan entre sí y que se analizarán а la luz de diferentes autores. 


¿Cuándo una persona tiene empleo? 


La respuesta a esta pregunta (¿cuándo se tiene un empleo?) parece 
muy simple, pero muchas personas no lo entienden así. Una persona tiene 
empleo cuando su tarea en una organización contribuye, de algún modo y 
eficientemente, al objetivo de esa organización; en caso contrario, se está 
distrazando, con un empleo, un seguro de desempleo. Y esto lo han hecho 
por décadas los gobernantes de este país y de otros. 

Es así en todos los casos: en empresas privadas, con fines de lucro o sin 
ellos; en gobiernos, organizaciones о instituciones de cualquier clase. Por lo 
tanto, no tiene empleo la persona que no es útil a la organización, que no 
participa con su tarea en el logro de los objetivos de esta. Es preciso desta- 
саг que las tareas que contribuyen al cumplimiento de los objetivos son to- 
das las que resultan necesarias, y abarcan desde las de máxima responsabili- 
Чай hasta las denominadas menores, como entregar un sobre o atender un 
teléfono. 


La soocción de personas оп contextos de ato desempleo 69 


En la Argentina se ha acuñado un término para denominar los casos en 
que una persona cobra un salario sin hacer un aporte de utilidad a la organi 

zación que se lo paga: se trata de la palabra ñaquts!!. En general, con ече tér- 
mino se hace referencia a personas que ocupan puestos en instituciones que 
tienen alguna vinculación con los gobiernos, pero estos individuos pueden 
encontrarse en otrostipos de organizaciones: en empresas privadas, por ejem- 
plo, donde obtienen “un puestito”!? para el cual no están calificados, por me- 
Фо de la ayuda de un familiar influyente. 


Los marginados 


La palabra (marginados) sugiere un Concepto muy duro, y con ese sen- 
tido es usada en el lenguaje corriente. Marginado viene de la palabra marsi- 
nar, que en la segunda acepción del Diasonario de la lengua española, de la 
Real Academia, significa: hacer o ddar márgenes. Y marginal, también en su se- 
gunda acepción, es: que еп al margen 

La primera pregunta es: jal margen de qué? Yla segunda: ¿quién los deja 
al margen? Como ese trabajo Sólo tiene la modesta pretensión de relacionar 
los distintos temas del mercado laboral -y no indagar en otros aspectos más 
profundos de la vida del ser humano. intentaremos contestar estas pregun- 
tas únicamente desde esa perspectiva. 

Cuando hablemos de marginados, serán los del mercado laboral, y cuan- 
do hablemos de guión las dejó al margen, veremos qué la respuesta podrá ser: 
desde ellos mismos, hasta el propio mercado laboral. 


Los marginados del mercado laboral 


Muchas personas no encuentran empleo. ¿Por qué? La respuesta pue- 
de pasar por diversos aspectos que, en ocasiones, se encuentran concomi 
tantemente relacionados. 


TEn a Argentina se (шта aquí una persona queno cumple con sus funciones y blo рама co- 
ra a cdo. Es fura proviene de la comumbre de comer hoquis los días 29 de ada men 
Hecha que coincide con el ía del тел en que usualmente se pagan los ас Шот en Ш айти ште. 
ción púbica. 

12 Espoesón popular que significa una posición во elevane, que no afecta el remado dela acti 
маш má rae problemas 0 e hace bien. 
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1.Falta de educación (escolaridad primaria incompleta, analfabetis- 
mo). 

2. Medio en el cual viven: barrios marginales con alta delincuencia. 

3. Falta de motivación. 

4. Obsolescencia de conocimientos (competencias) 

5. Desempleo prolongado. 


Hay otros casos de personas que no encuentran empleo y que no se las 
puede considerar marginadas: mujeres que desean reincorporarse en el mer- 
cado laboral después de un período de no empleo por propia decisión, jó 
nes de zonas rurales que desean pasar a trabajar en la ciudad, jóvenes que bus- 
сап un empleo durante sus estudios y conviven con sus padres, etcétera. 


1. Falta de educación (escolaridad primaria incompleta, analfabetismo) 
Uno de los más claros motivos por los cuales muchos individuos que- 
дап fuera del mercado laboral es la falta de educación. Educación 
еп el más amplio concepto de la palabra: instrucción básica у forma- 
ción humana, El origen del problema es, a su vez, múltiple: desde los 
hogares hasta la educación que reciben, la pobreza lleva inevitable- 
mente а estas situaciones. Cuando по cubren sus necesidades míni- 
mas (lo que técnicamente se denomina "por debajo del nivel de subsis- 
tencia”), estos grupos sociales mal pueden educar а sus hijos, ya que 
ni siquiera pueden darles de comer. En muchos casos, envían a los 
niños al colegio para que reciban algún alimento, pero no se preo- 
cupan por su verdadera educación. La situación se torna dificil. 
¿Qué puede hacer el maestro con estos chicos? ¿Hasta dónde llega 
su responsabilidad? 

Enrique Charles, un muestro rural de Esquina, provincia de Co- 
rrientes, que tiene а su cargo una pequeña escuela muy alejada de 
toda civilización, me comentaba que en clase de lengua les enseña 
a los niños cómo hacer ravioles con verdura para que, a su vez, no 
depreden la fauna. Todo muy dificil de entender desde la perspec- 
tiva de la vida en las grandes ciudades. ¿Por qué? ¿Es mejor la vida 
urbana? Realmente, no; las miserias de las grandes ciudades son 
mucho más terribles. 

Resumiendo este punto, decimos que la falta de educación es el 
principal factor de marginación del mercado laboral. Es necesario, 
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además, tener en cuenta que la educación tiene una directa relación 
соп el punto siguiente. 

Medio en el cual viven: barrios marginales con alta delincuencia 
¿Cuál es el destino de un niño que nace en una familia que vive еп 
un barrio marginal, lo que en la Argentina llamamos “villas miseria” 
y que en cada país tiene su propio nombre? ¿Cuánto dolor produce 
vera un niño de pocos años еп la calle? Él es ajeno a todo y a su vez, 
protagonista de un destino que no eligió. Por lo tanto, s bien la edu- 
cación es el principal elemento, este está directamente relacionado 
соп el hogar al cual cada persona tiene la suerte de pertenecer, 
Cuántas veces conocemos casos de niños adoptados que en sus nue- 
vos hogares tienen acceso а otra educación, y nace casi irreflexiva- 
mente el comentario: “¡Qué suerte tuvo am la саза que le tac”. Y sin 
palabras, imaginamos que “se salvó” de un triste destino. 


Falta de motivación 
La falta de motivación, cuando no deriva de situaciones límite, cuan- 
do no es fruto de la pobreza y la marginación de cierto segmento de 
la población, es más triste aun. Nos referimos a otro tipo de margina- 
dos, no necesariamente pobres, que están fuera del mercado laboral 
por falta de impulso, de interés. En muchos casos son jóvenes de fa- 
milias acomodadas, que no necesitan “ganarse el pan”, cuyos padres 
los proween de todo y que, por esa misma abundancia, se encuentran 
carentes de motivación, Algunos estudian y otros no completan la 
educación secundaria, aunque no por falta de medios. Sus padres le 
piden por favor que estudien, y ellos optan por otra vida, supuestamente 
más cómoda y sin sentido de la realidad, sin futuro y sin rumbo. 
Marginados unos y otros. Marginados por igual. Unos, desde la po- 
breza; otros, desde la comodidad de tener una cama caliente y poca 
necesidad de ganarse las cosas por sí mismos. 


Obsolescencia de conocimientos y su relación con competencias 
Este punto tiene una relación directa con la empleabilidad. Cada 
uno tiene que velar por mantener actualizadas sus capacidades, Qui- 
zá esto no siempre es posible, pero hay muchos casos en que sî lo es. 
Cada persona puede hacer algo al respecto; mucho o poco, pero 
siempre algo. 
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Es importante tener en cuenta un concepto más amplio: los conoci- 
mientos y las competencias. 

Сада persona debe primero mantener actualizados sus conocimien 
tos técnicos, у, en segundo lugar -pero по menos importante, tam- 
bién sus competencias. Las organizaciones requieren actitud positi- 
va, orientación al cliente, trabajo en equipo y otras características 
que se necesitan en todos los niveles y edades, desde el joven que 
busca su primer trabajo hasta el máximo gerente de una empresa. 
Сада uno puede hacer algo para mantener sus respectivas capacida- 
дез actualizadas. 


5. Desempleo prolongado. 
Una persona que по tiene empleo por un largo período pierde en forma pau- 
latina sus capacidades laborales. No importa si esto es real o no: asf lo 
ve el mercado. ¿Por qué? En ciertos casos, puede relacionarse con 
causas reales: la persona no actualiza sus competencias, o pierde su 
autoestima. En algunos otros esto puede no ser real, aunque lo cier- 
to es que el desempleo prolongado dificulta la consecución de un 
nuevo trabajo. 
Y еп un plazo más o menos largo, la persona inevitablemente se ale- 
ja de su nivel laboral. 


Hemos hecho una breve descripción de los marginados del mercado la- 
boral. Habrá algunos que podrán ser incluidos, y otros que, hoy соп empleo, 
pasarán а una situación de exclusión. 

La marginación no es un tema menor y debe preocuparnos a todos por 
igual. A los altos índices de marginalidad les siguen, como consecuencias, 
los altos índices de criminalidad, delincuencia juvenil, prostitución y otros 
problemas sociales, todos igualmente graves. 

En nuestra opinión, no hay un “responsable” de la situación, y tampo- 
со lo hay de la solución. 

No podemos “culpar” al avance tecnológico como responsable de la 
marginalidad, aunque sea cierto que la tecnología ha dejado a muchos fue- 
ra; ya que el mismo avance de la ciencia nos permite vivir mejor y más tiem- 
ро que hace un siglo. Es cierto también que este avance en la calidad de vi- 
да по llega a todos por igual. 
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Por causa de. 


No es fácil pensar desde un cierto lugar en la sociedad por qué causa 
una persona entra en el grupo de los marginados. La mayoría de ellos по 
tiene opción, por el lugar donde lestocó nacer, pero muchos sí podrán ha- 
cer algo desde sí mismos para modificar esta situación. 

En el punto siguiente nos referiremos especialmente al desempleo de 
larga duración. En libros anteriores hemos puesto el énfasis en la importan- 
cia de tomar trabajos temporarios durante un período de desempleo, como 
un modo de mantener al día las capacidades yla autoestima. Hemos ya plan- 
teado, también en publicaciones anteriores, la necesidad de salir al mercado 
ubicadament, es decir, a buscar un empleo que sea factible encontrar, dejan- 
do de lado las búsquedas imposibles tendientes al fracaso. ¿Por qué repeti- 
mos esto nuevamente aquí? Porque, en ciertos casos, las personas pueden 
ayudarse а sí mismas a по entrar en períodos de largo desempleo, evitando 
así las nocivas consecuencias que ello acarrea. Hemos definido, en un libro 
publicado en 1998, un fenómeno que dimos en llamar el síndrome de la Gern- 
а Genera, donde se describen situaciones en las que personas que no fue- 
ron antes Gerente General y no tienen empleo. se postulan para ocupar este 
tipo de puestos. Ocho años después, este tipo de actitudes siguen vigentes. 

No todos son responsables de pertenecer al grupo de los marginados, 
en el sentido que la sociedad le da a este término. Muchos, en el nivel indi- 
vidual, pueden hacer “algo” para no quedar al margen del mercado laboral. 


El desempleo de larga duración 


En páginas anteriores citamos a Didier Demaziere!*, quien define el 
concepto de desonplardelarga duración desde la visión de un país con una lar- 
ga problemática en materia de desempleo y con muchos estudios realizados 
sobre el tema. El desempleo de larga duración es aquel que sufren las per- 
sonas que no han tenido trabajo durante un lapso extenso, el cual arbit 
riamente se ha definido de doce meses o más. Se incluye en esta categoría a 
los desempleados ubicados dentro de la fuerza activa de la población, dejan- 
do fuera a los desempleados ancianos o minusválidos o a aquellos que por 
propia decisión deciden no trabajar. 
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Componentes del desempleo de larga duración: 


+ Extrínsecos: la degradación del mercado laboral. 

+ Intrínsecos: pérdida de competencias profesionales por falta de prác- 
tica, pérdida de confianza en sus capacidades, pérdida de lazos im- 
portantes para el acceso a los empleo 


El desempleo de larga duración 
ез una de las causas del desempleo estructural 


El desempleo de larga duración es una de las causas del desempleo es- 
tructural. y no obstante todo lo que se ha estudiado sobre el particular, по 
es fácil su solución. 

Los desocupados de larga duración han pasado de representar un fe- 
nómeno marginal a constituir uno de los principales componentes del de- 
sempleo. Los desocupados de larga duración se han transformado en una 
categoría autónoma, distinta de la de otros desocupados. Describir sus ma- 
nifestaciones, analizar sus particularidades, desemboca en la cuestión cen- 
tral: cuál es la empleabilidad de los desocupados de larga duración. 


Los desocupados de larga duración. 
ison los desocupados poco empleables? 

El desempleo de larga duración es la traducción de las dificultades en- 
contradas por ciertos individuos para salir de la situación de desempleo. Las 
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capacidades para obtener un empleo (otro modo de decir empleabilidad) 
ocupan asimismo un lugar central en los debates recurrentes que proliferan 
sobre las especificidades de los desocupados de larga duración. Demazière 
introduce dos conceptos que denomina Jas empleabilidades diferenciales y la em- 
pleabilidad y la fila de espera. Consideramos interesante su mención. 


- Las empleahilidades diferenciales. Si el Ermino empleable es considerado 
raro, se transforma en familiar para todos los actores intervinientes 
en el campo del empleo y del desempleo, quienes lo utilizan frecuen- 
temente para calificar a los desempleados y producir las diversas je- 
rarquías al respecto: empleables, poco empleables, inempleables, seemplea- 
Ме, ete. Los usos de ese término y de sus derivados son cambiantes y 
diversos, pero, en Francia. designan la estimación de la posibilidad 
—chance- de obtener un empleo. 

= La empleabilidad y la fila ck espera. Los trabajos basados en la seles 
dad del desempleo condujeron, en los años sesenta, a codificar el 
concepto de empleabilidad, y su simétrico, la vulnerabilidad: La vulne- 
rabilidad del empleo puede ser definida como la probabilidad de en- 
trar en desempleo en el seno de una población determinada en un 
período dado. La empleabilidad designa la posibilidad de acceder a 
un empleo: la esperanza objetiva y la probabilidad más o menos ele vacia que 
puede tener una persona de buscar un empleo y encontrarlo. 


Esta celeridad o probabilidad de salir del desempleo es generalmente 
medida, en términos estadísticos, por indicadores como, por ejemplo, la anti- 
güedad media de desempleo o el porcentaje de desempleados de más de un 
айо en un grupo de desocupados. El uso probabilísico de este concepto per- 
mite calcular, asimismo, empleabilidades diferenciales, ligadas а diversas ca- 
racterísicas de los individuos (edad, sexo, categoría socioprofesional, califica- 
ción, ete). Por definición, la empleabilidad está directamente ligada а la 
antiguedad del desempleo: es una variable en razón inversa de ella misma- 

El funcionamiento del mercado de trabajo en períodos de alto desem- 
pleo explica este fenómeno, relativizando la idea, largamente admitida, se- 
gún la cual el crecimiento del desempleo de larga duración resultaría de un 
desfase creciente entre las exigencias requeridas para ocupar los empleos y 
Las capacidades efectivas de los desocupados. 

Este fenómeno, a pesar de haber sido descrito para una realidad dife- 
rente que la de la argentina, igualmente es aplicable en nuestro medio. La 
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antigüedad en el desempleo es un factor negativo con relación a la posibili 
dad de conseguir un nuevo empleo, La imaginaria fila de espera a la cual se 
hace referencia está compuesta, en su primer tramo, por los desempleados 
que desde hace menos tiempo se hallan en esa condición: ellos son los pri- 
merosen la fila y los que consiguen trabajo primero; detrás se ubican los que 
han entrado en el desempleo de larga duración. Mientras más larga es la fi- 
la, más difícil es conseguir un nuevo empleo. 


La fla de espera 


е 6 


R 


12 meses 


js tempo desempleado, más lejana la posiblidad de encontrar empleo 


La figura de la fila de espera explica que el desempleo de larga duración 
no afecta a las mismas categorías de personas económicamente activasen los 
períodos de pleno empleo yen los períodos de desempleo elevado: en el pri- 
mer caso, se concentra en salarios poco competitivos; en el segundo, golpea 
de manera muy difusa en todas las categorías 


+ El desempleo de larga duración afecta en forma desigual. 
+ El desempleo de larga duración no afecta en forma proporcional a 
todas las categorías de desempleados 
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а 


Es muy dificil explicar qué factores diferencian а los desocupados de 
larga duración de los otros desempleados. Algunos elementos que los distin 
tos autores consideran son: la edad, el handicap psíquico, la enfermedad yla 
ausencia de calificación. Estos factores sólo nos permiten explicar algunos 
casos, по todos. 

Se incluye conceptualmente dentro de la categoría de desempleados 
-en ciertos cálculos- a los ancianos, los ineptos, los enfermos, los desprovis- 
tos de toda calificación que, desde su propia situación, son sumergidos en el 
desempleo, y las personas que, con cualquier otro tipo de características iı 
dividuales, seas llevadas a no volver a contar con su propia empleabilidad. 

La empleabilidad, por otra parte, no es sólo un atributo propio de losin- 
dividuos. Depende también estrechamente del medio económico. Si cierra 
una gran empresa, localmente dominante, buena parte de sus asalariados de- 
vienen brutalmente en desempleados, si en esa plaza no existen empleos de 
reemplazo. А la inversa, si un establecimiento se instala dentro de un entor- 
no cerrado de empleo, creando numerosos puestos de trabajo, una fracción 
importante de los desocupados del lugar se transformará en empleable. La 
empleabilidad de un trabajador o de un desocupado no está ligada exclusi- 
vamente a las cualidades inherentes a su persona y su currículum; tiene rela- 
ción también con los eventos que afectan al mercado laboral local. 

Es necesario distinguir dos componentes heterogéneos: los ertrinseons y 
los intrinsacs. Y disociar dos procesos correspondientes de degradación de 
la empleabilidad de los desocupados. 

La pérdida de la ampletilidad extrnseca es directamente imputable a la 
degradación del mercado laboral. Esla consecuencia de la incapacidad del 
sistema económico de suministrar empleos al conjunto de la población acti- 
va en un espacio determinado, 

La pérdida de la enpleıhilidad intrinseca resulta de los efectos de la pri- 
vación prolongada del empleo: pérdida de las competencias profesionales 
por falta de práctica, pérdida de confianza en sus capacidades, pérdida de 
lazos importantes para el acceso a los empleos, etcétera. 

El significado del término empleabilidad es polémico y ambiguo. Es, a su 
vez, problemático hablar de la supuesta débil empleabilidad de los desoc 
pados de larga duración, como designando de ече modo una degradación 
de las competencias profesionales y de comportamiento, 


Las dos dimensiones de la empleabili 
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La empleabilidad se puede clasificar según los elementos que conside- 
ra el mercado laboral para la contratación de personas: el diploma, las cali- 
ficaciones, la experiencia profesional y la empleabilidad. en función de las 
competencias requeridas para el trabajo. 

Para muchos, el concepto de empleabilidad está en crisis y es una for- 
ma de justificar la no creación de suficientes puestos de trabajo. Es necesa- 
rio señalar la realidad -por cierto, no agradable- de que el mercado de tra- 
bajo excluye de sus filas a los desempleados de larga duración. Estos grupos, 
а su vez, corresponden a sectores sociales determinados que parecieran no 
interesar al mercado de trabajo, 


Una recomposición del desempleo de larga duración 


El desempleo alcanza nuevos nichos de la población, a tal punto que su sig- 
nificación ha cambiado radicalmente. Si bien el desempleo de larga duración 
en un inicio se concentraba sólo en algunos segmentos de la población, el fe- 
'nómeno se está extendiendo y evoluciona muy rápidamente, abarcando desde 
jóvenes menores de 25 años hasta gente de edad adulta, de 25 а 49 años, 


La figura clásica del desempleo de exclusión 


Después de la Segunda Guerra Mundial el desempleo se mantuvo en un 
bajo nivel. Dos tipos de desempleados eran entonces distinguidos con clari- 
dad. De un lado, el desempleado friccional'4, el cual representa una situa- 
ción parcialmente inevitable, hasta comprensible, que se mantiene durante 
el tiempo (relativamente breve) que resulta necesario para encontrar un 
empleo. En el contexto de la Epoca, marcado por cambios tecnológicos y 
transformaciones rápidas de empleos, el desempleo tiende a aumentar, pe- 
ro continúa su escasa duración. El segundo componente del desempleo son 
ciertos grupos, no significativos en un inicio, de desempleados de larga du- 
ración, con grandes dificultades para obtener un nuevo empleo. (En 1975, 
más del 50 por ciento de los desocupados de más de doce meses en esa si 
tuación eran personas mayores de 50 años.) 


14 Desempleo inaona sel que engloba agudos trabajadores que abandonan sus puestos deta 
hapt эйр para uscar uno mejor ls quesos despedidos y esti scan шин nue, y а 
Ve iso abc de a бина bal senti ci pr tato, (Cie Machin, Frar 
жо y Beker: Vietor A. нота. акт у арм». Meira ИШ. Madrid, 199.) 
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Desde una perspectiva argentina 


Gabriel Kessler!3 manifiesta haber realizado una investigación y haber 
encontrado entre los desempleados dos posturas: los que atribuían su de- 
sempleo a causas fuera de su control, como las ya mencionadas, con frases 
tales como que “los empresarios toman la decisión de dar o quitar abajo”, y 
otros que reconocían entre las causas las inherentes al individuo mismo y a 
las leyes de la oferta yla demanda. 

Continuando con el artículo de Kessler, observamos que este hace refe- 
rencia al desempleado transitorio en correlación a lo que Didier Demaziére 
denomina “desempleado circunstancial", Personas que están un cierto tiem- 
ро sin empleo el necesario hasta encontrar una nueva ocupación- y que 
reingresan en el mercado laboral con sus capacidades intactas. Son personas 
con una empleabilidad айа. 

En la obra citada Sin таша. se incluye un artículo titulado “Desocupa- 
ción, identidad y salud”, de Vicente Galli y Ricardo Malfe'®. En él los autores 
analizan las distintas implicancias en materia de salud, tanto física como men- 
tal, que el desempleo acarrea, ylos diferentes modos en que afecta a distintos 
grupos de personas (por ejemplo, no se ven afectados del mismo modo muje- 
тез y varones). Un aspecto a destacar, en relación con el presente trabajo, es 
que las distintas situaciones planteadas afectan la empleabilidad de las perso- 
nas, tanto de aquellas desocupadas como también de quienes tienen empleo. 
Las distintas “dolencias” que sufren los desempleados son temidas por aque- 
llos que tienen empleo, y esto afecta su empleabilidad. En las “observaciones 
finales” de este artículo, dicen los autores Galli y Мае que seni лалзало disar- 
nir las hetemónaws amstelaciones de actitudes frente al trabajo (y la desocupación) pre 
valasientes ап diferents stores de la població, las que determinarán on buena тайда 
la forma оп que @ serin afasados y nuccinarán free al problema. 

Luis Beccaria', en una obra donde relaciona el desempleo con la inte- 
gración social, dice que on las saialade modernas el trabajo constituye la princi- 


TS Kemler, Gabriel “Algunas implicancias dela experiencia de desocupación para el individuo y ш 
Tamil; Artículo publicado en ы obra compilada por Beccaria. Luin y Lopez, Мамет: Sin mija 
Lar corrio dd demo у тү физи on a наа amina, сөстү Lada. Buenos Aires. 
1997. Paginas 11A y guientes 

лв йы. Vicente y Malle, Ricardo. Desocupación, identidad y stud”. Arife publicado ев la abra 
compilada por Вессана. Luis Lopez, Néstor, a chada. Página 184. 

эт. Beccaria. Luix Enplan e дадин cial Fondo de Cukura Económica, uenos Aires, 2001. Pi 
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pal -y п ausi tados los casos, única- fuente de ursos para la inmensa mayoría de 
los hogares 

Continúa más adelante: La imposibilidad de conseguir un emplen, especial- 
"mente después de haber sido depatido, constituye un hacho de suma sravalad ya que 
afata la capacidad de satisfacer las necesidades húsicas de hosana 

La obra de Beccaría hace un minucioso análisis de la evolución del em- 
pleo y del desempleo durante los últimos treinta años en la Argentina, des- 
de una perspectiva macroeconómica. En ningún momento se hace una re- 
ferencia directa а la calidad de la mano de bra requerida y ofrecida en el mercado 
laboral. El análisis se realiza desde la oferta (aumento o disminución) de em- 
pleo yel comportamiento del desempleo. 

Más adelante!" Beccaría hace una mención al respecto, luego de obser- 
var que, según estima, la desocupación continuará en un nivel alto: Æ! arro 
atributo destacable del comportamiento reciente del mercado laboral es d sesgo que 
muestra la donanda laboral hacia persas от altos niveles de escolarización. Ello 
жета, en parte, resultado de la introducción de capital y, en general, del proceso de 
cambio témico a que fue sometido buena parte del proceso productivo, за que existe un 
grado importante de complementarialad entre el capital y el trabajo calificado. 

Continuando con la opinión de Beccaría: .. la situación de айо desempleo 
generalizada tambn debió haber jugado un papel significativo al facilitar d incre- 
mento de las requerimientos alucacinales que fetian las empleadores para cubrir 
vacantes. Esto significa que рате del sesgo enla demanda laboral nfigjaria un creci- 
miento del favmeno de devaluación afucativa, cual, por aro lado, ya habría exa- 
do preste en décudas anteriona. 

Al describir el panorama laboral argentino al inicio del tercer milenio, 
Beccaría dice que (аз limitaciones delos recursos ат los que cuentan las hogares 
pueden llevar también а promover ciertos amportamientos como el de abandonar la 
exuda ante la presión quese genera para que la mayor cantidad posible de зиз miam- 
bros pasen а trabajar: Para continuar más adelante: La desxupación wo el ams- 
tante tránsito entre mpleos de corta duración -que provoca una elevada incertidum- 
bre acera de сато se desarrollarî la vida laboral en el futuro inmadiato- tienen la 
potencialidad de influir sobre aspectos tales ото la autoestima y la salud mental. 

En síntesis, podríamos citar más autores de Francia, Argentina o cual- 
quier otro país con problemas de desempleo, y veríamos que las opiniones 
y resultados de sus estudios e investigaciones son similares y concordantes. 
A todos les resulta difícil indicar un camino de solución. 
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desempleo B1 


Empleabilidad 


En nuestra labor diaria, los especialistas en Recursos Humanos nos en- 
contramos con personas que han perdido su trabajo por una u otra razón, y 
casi por instinto pensamos: "Es cuestión de tiempo, pero esta persona se ubi- 
cará..." o "Lamentablemente, esta persona está fuera del sistema..”, ¿Qué 
criterio hace pensar de un modo o de otro? Uno solo: la mayor o la menor 
empleabilidad del individuo. 

La empleabilidad, que es la posibilidad que tiene una persona de con- 
seguir un trabajo, es, de algún modo, responsabilidad de cada uno e implica 
esfuerzo, compromiso y disponibilidad para el trabajo, Mantener actualiza- 
das las competencias del personal de la empresa es una manera de mantener 
la empleabilidad del personal. Las empresas que cuidan la empleabilidad de 
su personal son las más deseadas por los buscadores de empleo y ~a su vez 
las que mantienen un mejor vínculo con sus empleados, Cuando en las re- 
vistas especializadas se publican rankings referidos а las empresas que son 
más deseadas para trabajar en ellas, en base а encuestas realizadas tanto en- 
tre sus empleados como entre los buscadores de empleo, podemos observar 
que las de mejor imagen en esa temática son aquellas que se ocupan del de- 
sarrollo de sus recursos humanos, 

¡Cómo medir la empleabilidad? Hemos dicho que se trata de la mayor 
о menor posibilidad (chance) de encontrar otro empleo, y esto depende, 
fundamentalmente, de las capacidades técnicas y las competencias que cada 
uno ofrezca al mercado laboral 

Pero, dando un paso más allá, Demazitre!? sostiene: La empleabilidad no 
es sólo un atributo propio delos individuos. Depende también estrechamente del medio 
evonómico, Si una gran empresa localmente dominante cierra, una gran parte de sus 
asalariados devienen brutalmente en desempleados, si no existen en esa misma pla- 
za otros empleos de reemplazo. 

En una oportunidad comentaba el desempleo con una persona, socia de 
una importante agencia de publicidad, que decía en referencia a este tema: 
"Hay tanta gente buena sin empleo... Es interesante determinar qué se en- 
tiende por “bueno”. No pongo en cuestión el comentario de esta persona, pe- 
ro considero que algo es “bueno” si se corresponde con las necesidades 
actuales y no con lo que fue bueno en otro momento. Y esta es la única for- 


19 елкада, Dale Le china шум da Op at 
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ma de ver las capacidades laborales; porque cuando se contrata а una per- 
sona se lo hace para él futuro. No se contrata fuerza laboral hacia atrás, por lo 
que la gente hizo en el pasado, sino por lo que será capaz de hacer de aquí 
hacia adelante. En un proceso de selección se evalúa la historia de una perso- 
па porque, en general, es el mejor elemento del cual se dispone para pro- 
nosticar el futuro laboral. Como veremos más adelante (Capítulo 6, "Ргезе- 

lección y selección”), la metodología de análisis de postulaciones зе hace 
estudiando el desempeño anterior de la persona, el cual se compara con los 
requisitos del puesto а cubrir. Pasado versus futuro. No pasado versus pasado. 

Las personas deben poseer la capacidad adecuada para la función que 
desempeñan, cualquiera que sea. Un taxista debe conducir un auto más о me- 
тв Меп, conocer las calles de la ciudad y brindar un servicio adecuado. Si to- 
mamos sólo estos tres elementos -para hacer sencillo el ejemplo—, vemos а 
diario que no se cumple ninguno de ellos, ni siquiera en un nivel básico: 
muchos no conocen las principales avenidas del centro. 

Días pasados tomé un taxi en la puerta de mi oficina y le dí una direc- 
ción. El chofer no conocía la avenida Alvear". Me dijo que había visto una 
calle Marcelo Alvar, 21 Tengo varias anécdotas similares, sólo comento una 
Че ellas. Estos señores que manejan taxis о diferentes servicios de autos con 
chofer no poseen las capacidades necesarias para desempeñar esa tarea, 
porque no tienen ni siquiera la perspicacia de, por ejemplo, mirar el plano 
de la ciudad antes de recoger a un pasajero que debe ser transportado a una 
dirección que se le informó con anterioridad. 

Estas personas no están en condiciones de mantener su empleabilidad 
aunque hoy tengan trabajo. 

Este problema lo hemos situado en la Argentina, pero ocurre en otras 
partes del mundo; tomo taxis en diferentes lugares y lo que se observa no es 
muy distinto. Del mismo modo, situaciones equivalentes pueden referirse 


10 кө la autora Lar caller venis quese menciman som muy conocidas en |a ciudad de Bue 
по. iret, ue Lo аш es Золым que un саас de tan no ш comen. Más айз de a 
prác profesional ин conductores de fai u ourm eric ранка deben send, e la ciudad 
Ж Ваа Ars, un examen obre calles } ron term mt de obtener L hoen para trabajar 
en са juridico, 

21, Lacalle по ve denomina “Marcelo Alva”, sino “Marcelo T. de Alia”, y эн ev conocida por са 
todos os que hasta la cudad де Buenos Are Imagine que el tia del anota ers oi 
% de vara cad y то habia estudiado acera de а calles ста e кые pra ener геп. 
<a para manejar ts, Como mínimo, debía сик he cats y ае, más importantes у ран 
bas la meno conocidos debia cumar von un plano Аарон para su com 
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con relación a empleados de banco o cualquier otro servicio que las perso- 
паз utilizamos con regularidad, 

La problemática descrita se puede subdividir de diferentes formas. Una 
de ellas, según mi criterio, se 


+ la población que aún está transitando etapas educativas: primaria 
cundaria, terciaria y universitaria; 
+ el resto de la población. 


En una primera instancia debería difundirse la idea planteada. La pri- 
mera etapa en la resolución de un problema es conocerlo. 

En segundo término, las personas deberían asumir su propia cuota de 
responsabilidad en la empleabilidad. Porque, si bien podemos no ser total- 
mente responsables, sí lo somos en alguna medida. Desde lo actitudinal has- 
ta la capacitación 

Para el primer grupo, debería concientizarse muy fuertemente a la di- 
rección у а los educadores (profesores y maestros). 

Para el segundo grupo -además de la concientización general- podrían 
estudiarse programas gubernamentales o de otro tipo de instituciones (gre- 
mios, fundaciones, etc.) para actualizar las capacidades de las personas de 
modo de mejorar su empleabilidad. 


se 


Empleabilidad: factores que la componen 


El nivel de empleabilidad de una persona en particular se basa en cua- 
tro pilares o factores 


1. Conocimientos баіс destrezas o un eficio adquiridos а través ddl estudio, 
ya ми formal о no. Ejemplos: conocimientos de matemática financie- 
та o de un procesador de textos. 

2. Competencias (amductuales). Se ha dado la definición de competencias en 
el Capítulo 1. Las competencias representan capacidades que no se 
adquieren directamente а través del estudio pero que pueden ser de- 
sarrolladas: la capacidad de liderazgo, trabajo en equipo, orientación 
al cliente, entre otras. Si bien muchos especialistas sostienen que las 
competencias ‘e tienen о по”, esto no es totalmente cierto porque 
son desarrollables; se ha dedicado una obra específica a ese aspecto 
de la metodología de Gestión por Competencias, titulada Desarrollo 
del talento humana. Basado en competencias. Sin embargo, es cierto que 
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cuando se manifiesta ausencia de una competencia su desarrollo es 
difícil y requiere tiempo, Ex igualmente cierto que cuando una per- 
sona tiene algún prado de desarrollo de una competencia éste se 
puede estimular con cierta facilidad si la persona lo desea y sigue 
ciertas guías de desarrollo 

3. La actinud de búsqueda con que эе ale al mercado. Esto implica entrena- 
miento en la búsqueda de trabajo sumado а una búsqueda centrada 
en las reales posibilidades de encontrar aquello que se busca. Impli- 
ca, de algún modo, poseer las competencias para "saber buscar tra- 
bajo” de manera inteligente; una mezcla de la competencia “Básque- 
da de información” con la capacidad de postularse a búsquedas en 
las cuales se tiene chance de ser seleccionado. 

4. El mercado. Es decir, que los conocimientos y las competencias que un 
indisiduo en particular posee sean los requeridos por el mercado de 
trabajo, Este punto se relaciona también con las ofertas disponibles 
Si una persona vive en una pequeña localidad quizá no haya ofertas 
adecuadas a su perfil y deba mudarse a una diferente donde existan 
este tipo de posibilidades. 


Empleabilidad: 4 factores 


O is -——- 
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Todos los lectores habrán deducido, aun los más alejados de la temáti- 
са que nos ocupa, que sobre los tres primeros factores, en mayor o menor 
medida, cada persona puede actuar para mejorar su propia empleabilidad, 
algo que no se aplica en el cuarto factor, determinado por causas tanto na- 
cionales como internacionales muy difíciles de manejar por una persona en 
particular, Aun así, en la última parte del punto 4 se manifiesta que “algo” 
se puede hacer para mejorar la empleabilidad en este aspecto: por ejemplo, 
mudarse a otra localidad. 

Сото un ejemplo de cómo y quiénes pueden influir sobre el merca- 
do, es interesante relatar una anécdota” referida a un hecho acontecido 
en un pequeño pueblo de la Argentina, denominado Barker, en la provin- 
cia de Buenos Aires. Su intendente propuso a la población, como una for- 
ma de crear nuevas fuentes de trabajo, establecer una cárcel. En otras épo- 
саз allí funcionaba una fábrica, Los pobladores hubiesen preferido otra 
fábrica, pero la oportunidad era diferente. Mediante un plebiscito, 1.711 
personas sobre 1.806 apoyaron la iniciativa del intendente, 

Resumiendo, un habitante de esta pequeña ciudad sólo podía mejorar 
su empleabilidad trasladándose a otras ciudades con major número de 
fuentes de empleo; no obstante, sus dirigentes -en conjunto con los mis- 
mos habitantes, que decidieron como votantes- pudieron accionar sobre el 
mercado, 

Enfocaremos este trabajo en relación con los factores que se pueden 
modificar para mejorar la empleabilidad 

Creemos que es equivocado enfocar la empleabilidad en un solo fac- 
tor, ya que los cuatro son concurrentes. Cada persona puede -y debe- ha- 
cer algo para mejorar su empleabilidad, tanto la propia como la de aque- 
llos sobre los que de un modo u otro podemos influenciar, por ejemplo: 
empleados a cargo, alumnos, hijos u otras personas sobre las que se tenga 
algún grado de ascendiente. 

El trabajo provee al hombre de recursos para su mantenimiento yel de 
su familia. En ese sentido, es uno de los aspectos fundamentales de la exis- 
tencia del ser humano y por lo tanto, es responsabilidad de cada uno man- 
tener su estado de empleabilidad, ya que de él dependerá su subsistencia 

¡Cómo mantendrá en un futuro el hombre su empleabilidad? La res- 
puesta es muy amplia, pero, en síntesis, podríamos decir que será ejercitan- 


Buenos Ате 17 de abr de 2000. 
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do sus capacidades intelectuales de modo tal que no queden desfasadas res- 
pecto de los futuros requisitos que plantearán los empleos. 

Ciertos conceptos inevitablemente integrarán los perfiles futuros, y to- 
dos se relacionan más con aspectos intelectuales que físicos: las comunica- 
ciones, losidiomas, diferentes formas de hacer negocios en función de nue- 
vas tecnologías, mercados cada vez más sofisticados. 

La empleabilidad de la población debe ser un tema a resolver en dos di- 
recciones, Por un lado, desde las autoridades, como temática para incluir en 
los presupuestos nacionales y provinciales; y por el otro, desde la propia rea- 
lidad personal, como una preocupación individual por cada uno de aque- 
llos que dependen de nosotros: hijos, sobre todo, y otros en escala descen- 
dente sobre los que podamos influir o estén, eventualmente, a nuestro 
cargo. 

En otras épocas, cuando las empresas eran las únicas responsables del 
desarrollo de la carrera de sus funcionarios, también eran ellas las responsa- 
bles de mantener su empleabilidad. En pleno siglo хэл, еп el que una per- 
sona generalmente cambia de empresa varias veces en el transcurso de su vi- 
da laboral, será ella misma la responsable por las decisiones de cambio que 
asuma y desde esa óptica, también será responsable de su carrera. En este 
cuadro de situación será responsable, además, por su empleabilidad. 

Edgar Schein? dice: ... que la көзге trabaje ficientamente, вепат compromiso. 
lealtad y entusiasmo por la organización y sus objetivas y se sienta satisfacha де su Ira- 
bajo depende en клап parte de dos condicions: 


1. La medida en que se compaginen las expectativas del individuo соп 

relación a lo que la organización le puede dar y lo que él le puede 

а la organización a cambio, y las expectativas que la organi 

¡ón tiene de lo que puede dar y de lo que puede recibir a cambio. 
La naturaleza de lo que en realidad se intercambia: dinero a cambio 
de tiempo laboral extra, satisfacción de necesidades sociales y de se- 
guridad a cambio de más trabajo y más lealtad, oportunidades de al- 
саплаг autoactualización y encontrar un empleo interesante a cam- 
bio de más productividad, alta calidad de trabajo y esfuerzo creativo 
puesto al servicio de los objetivos de la organización, o muchas otras 
combinaciones. 


3S. еме. Elgar Pala dela рэн. Pren 
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Desde un enfoque totalmente diferente, un tradicional libro de John 
Byrne?! sobre los consultores que practican һал! hunting” dice que ear en 
ила compañía durante 30 años es cas un punto negativo, y а las ejeruttvos ат se 
tipo de marcas se les hace muy dificil sî se quedan sin trabajo. 

Según J. Gautié? la empleabilidad es un concepto ambiguo: desde un 
punto de ista estadístico, la empleabilidad se define, para los individuos de 
un grupo determinado, como la probabilidad de salir de la situación de de- 
sempleado para pasar а una situación de persona con empleo en un deter- 
ido período; ella varía, por consiguiente, en función inversa a la dura 
ción del desempleo. Es decir, la empleabilidad es más alta cuando la 
probabilidad de salir de la situación de desempleo es más alta yes inversa al 
tiempo que se tarda en salir de la situación de desempleo. 

La empleabilidad se relaciona con factores psíquicos e intelectuales de 
los individuos. En las primeras definiciones de empleabilidad se le dio al te- 
ma sólo un enfoque médico, pero еп la actualidad se reconocen estos dos 
grupos de factores como los que definen la mayor o menor empleabilidad. 
de una persona. 

Dos conceptos importantes parecen influir en la empleabilidad de las 
personas: los sociodemográficos ylas propias características del trabajador. En- 
tre los primeros, están la edad y otros, tales como el desempleo de larga dura- 
ción. De todos modos, la empleabilidad, según Gautié, по es un problema só- 
lo de lostrabajadores: es también un problema de los empleadores, ya que los 
criterios de selección de las empresas no son ajenos a esta situación, porque 
excluyen а ciertos grupos sociales del mercado de trabajo. 

En síntesis, la empleabilidad es un elemento para ser tenido en cuenta 
por todas las personas. Dentro de la órbita empresarial, existe algún grado 
de responsabilidad: como mínimo, la de mantener empleables a sus propios 
empleados; pero creo oportuno ampliar estos conceptos a otras áreas bien 


28 Byrne, э. La besado de onda дат Un noo may Бетаін Pianeta, Barcelona, 198. 
basado en a reali 
ocupan poes- 
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diferentes, desde el arte о la ciencia hasta abarcar todas las actividades que 
desarrolle el ser humano, tengan que ver о по con su sustento económico, 
El fenómeno de la empleabilidad tiene que ver con todas las áreas de activi- 
dad, aun las de tipo independiente. 

Otro autor francés, Claude Vimont”, estudió la relación entre los *di- 
plomados” (aquellos que han completado sus estudios) y el mercado de tra- 
bajo: Vimont analiza el hipotético futuro de una Francia con más jóvenes di- 
plomados: La dinámica actual del sistema educativo es peligrosa. Ella conduce a la 
institución de una «sociedad de diplomados». Un nuevo modo de estructuración so 
cial será creador de nuevos conflictos sociales. Pero esta nueva norma, basada en el 
predominio delos diplomas, tendrá su efecto contrario: los individuos que no pertenez 
can а la clase dominante serán excluidos y tratados como tales. El lugar que les ten- 
drá reservado la sociedad será, en consecuencia, muy limitado. 

El autor cita también la realidad estadounidense como ejemplo de este 
problema: Aquellos que no están diplomados, al menos un diploma de escolaridad 
secundaria, devienen en marginados 

La tendencia argentina va en la misma dirección, La necesidad de po- 
seer estudios secundarios es cada vez mayor, y también aumenta la necesi- 
дай de adecuar la educación a los requerimientos del mercado de trabajo. 

Debería integrarse a todos los sectores de la sociedad para el análisis de 
este problema de la educación tanto primaria como secundaria: políticos, 
sindicales, empresariales, fuerzas vivas en general: porque el patrimonio cul- 
tural, científico y artístico debe ser propiedad de todos, de más y más perso- 
nas cada día, en un mundo que avanza vertiginosamente en tecnología, en 
nuevos métodos de trabajo, donde las novedades llegan al instante por me- 
Фо de las comunicaciones. 

Los mercados cambiantes derivan en estructuras cambiantes y -desde 
ya- en perfiles cambiantes. Si de algo podemos estar seguros, es de que las 
etapas que se avecinan serán de cambio constante, y ese cambio lo determi- 
па el mercado. Por ello, el nuevo “tirano” es el mercado, 

La ausencia de fronteras, en la fijación de la ubicación geográfica de las 
posiciones, es una de las principales novedades, y la podemos relacionar con 
la globalización. 


3. Ven. Claude Lele emp, Es ng. A йш, ГВ май Ei co. 
aa Par 1995. 
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¿El área de Recursos Humanos 
debe asumir un rol social? 


Ко voya plantear una visón romántica de la función del área de Recursos 
Humanos; todos lo que trabajamos en organizaciones, ya sea en esta área o en 
cualquier otra, sabemos ycomprendemos que las empresas tienen fines de lucro 
yest bien que así sea; y aun las que no los tienen deben cumplir objetivos 

Sin embargo, dentro de un enfoque empresario es posible asumir la tarea 
desde un rol social, соп la comprensión acerca del ser humano que da la espe- 
cialidad. ¿En qué puede materializarse esta idea? No en darle un empleo а 
aquella persona que no cubre el perfil requerido, por el solo hecho de que sea 
un desempleado. No, ésa no es una solución; como responsables y profesiona- 
les del área debemos intentar cubrir los requerimientos del cliente interno о 
externo, y crear conciencia en pro de un enfoque social en muchos casos. Por 
ejemplo, despejar los prejuicios de los clientes (internos o externos si se traba- 
ja en consultoría) transformando sus necesidades en requisitos objetivos apli- 
саг criterios que destierren de las organizaciones la discriminación; entrenar 
al personal para que atienda con especial cuidado у чп demostrar lástima a las 
personas que están sin empleo; así como otras tantas ideas que cada uno pue- 
de aportar a su propio ámbito de trabajo en esta línea de temas. 

Tener conciencia social no significa hacer beneficencia, ni “comprarse” 
el problema del otro. ni destinar horas a ninguna tarea extra. Simplemente 
-aunque no es sencillo, hacer la tarea para la cual se lo ha contratado y por 
la cual percibe un salario, comprendiendo estos temas y no con indiferencia. 

Hablamos de las personas que tienen empleo y "que no deberían tener- 
lo” porque hacen su trabajo de mala gana, їп convicción, En las oficinas de 
Recursos Humanos, donde se atiende a mucha gente a diario, es frecuente 
encontrar personas como estas; por lo tanto, se deberá entrenar a todos los 
integrantes del área, implementar pequeñas rutinas tales como enviar una 
сапа o correo electrónico a un desempleado que presentó su currículum vi- 
tae y para el cual en еме momento no existe una búsqueda o al que no se 
puede ayudar de otra forma: un pequeño detalle como éste lo ayudará, 

Finalmente, hay que tener en cuenta que muchos pensarán que la ta- 
rea es muy sencilla, que “como hay un alto Índice de desempleo, cubrir un 
puesto vacante requiere hacer sólo unos llamados...” cuando en realidad el 
selector está “haciendo magia” para encontrar en alguien el perfil requerido, 
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el cual finalmente se halla en una persona que no está desempleada y que tie- 
ne la pretensión de ganar más de lo que la organización que quiere contratar- 
la puede ofrecer en esa oportunidad. Este es el escenario de trabajo. 

Сото se vio en este capítulo, la existencia de altos índices de desem- 
pleo no significa que por ello es “fácil” la tarea de búsqueda y selección de 
personal. Los perfiles requeridos son complicados, y es complicado encon- 
trar personas que los cubran. 

Рог otro lado, el responsable de Recursos Humanos recibe numerosas 
postulaciones de personas que no cubren el perfil. En el presente, con la fa- 
cilidad y bajo costo que implica el envío de información а través del correo 
electrónico se han multiplicado las postulaciones de personas que remiten 
cedentes a posiciones para las cuales éstos no aplican. ¡La tarea по 


Por último -y lo más difícil de lograr- la despersonalización que debe 
lograr el profesional de Recursos Humanos frente a las distintas situaciones 
que se le plantean. No es posible actuar o responder sobre la base de las pro- 
pias vivencias y sentimientos, Se deberá ser objetivos, profesionales: eso se 
espera del especialista en Recursos Humanos. 


El área de Recursos Humanos y su relación 
соп las personas en proceso de desvinculación 


En el Capítulo 9 se tratará el tema de la comunicación yel especial cu 
dado que hay que tener en todo el proceso de reclutamiento y selección 
cuando participen de los mismos postulantes que en ese momento se en- 
cuentren sin trabajo. 

En cuanto al fin de la relación laboral de personas que han perteneci- 
do a la organización hay que tener en cuenta que las separaciones de em- 
pleados siempre son difíciles, tanto para el propio involucrado como para 
otros empleados. 


+ La mayoría de los directivos de Recursos Humanos o Capital Huma- 
по coincide en que las separaciones de empleados acarrean siempre 
un resultado negativo. 

+ Las separaciones afectan a los que se van ya los que se quedan. Se de- 
nominan “abandono”. 

+ Abandono porque los empleados renuncian, son despedidos o se ju- 
bilan. 
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Todos los libros consultados tratan de un modo u otro la temática del 
fin de la relación laboral. George Milkovich y John Boudreau? lo enfocan а 
partir de distintos aspectos: desde la retención del que se va hasta la necesi- 
dad de reducir personal, y analizan cómo afectan estos procesos a la fuerza 
laboral y las metas de la organización. Cuando las empleados dejan de pertenecer 
a la organización, а menudo eto significa perdidas топаағах; no obstante que en 
киіз son las mismas organizaciones las que propician ea situación. Cuando 
una empresa debe ralucir зи personal, náener а los mejores aumenta хи valor como 
empresa, al igual que cuando realiza buenas incorporaciones. Si по se потосе de qué 
manera afectan las separaciones de empleados а la ейсіепсіа de la organización, pue- 
de ser que la direción sos ddficionte. 

La separación de empleados afecta la seguridad y la autoestima de los 
individuos; perder el trabajo puede ser una de las experiencias más angustio- 
sas. Desde el rol del especialista en Recursos Humanos, aunque se hayan im- 
plementado todas las herramientas de contención de las personas desvincu- 
ladas, se deberá estar muy stento a las reacciones tanto de estas personas 
сото de los restantes integrantes de la organización 

Dicen Milkovich y Boudreau: «Está deppadido»; pocas personas desean scu- 
char estas palabras, ya que significan la acción más extrema de la organización. Los 
despidos ocurren cuando los empresarios terminan la relación de empleo debido a que 
los amportamiantos de emplaudo son perjudiciales Por esta razón los despidos no 
deben ser tomados a la ligera, y generalmente se llega a еза instancia des- 
pués de haber intentado otras opciones: pero existen también despidos por 
reducción de personal. Estos despidos son aún más difíciles, porque las per- 
sonas son desvinculadas sin que hayan cometido ninguna falta. 

En síntesis el especialista en Recursos Humanos deberá vivir, a lo largo del 
desempeño de sus funciones, distintas situaciones, algunas satisfactorias y otras 
que no son agradables. Las felices se producen cuando, por ejemplo, se decide 
una contratación; en ese momento se sienten igualmente entusiasmados el fu- 
turo jefe yel nuevo empleado, se inicia algo nuevo, ез “casi” un nacimiento. En 
los momentos felices, todos quieren participar todos quieren comunicar, 

Como hemos dicho, también habrá que afrontar momentos по felices, 
que implican decirles a aquellos candidatos que quedaron fuera de una 
búsqueda que no fueron seleccionados, aunque quizás habrá una nueva 


ri George loriosa. Job. Dast y admisión de mur humanas. Un efe de 
imc Ain Wety Iberoamericana México, 199. сөр. B 
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oportunidad si se abre otra posición similar. Y el más duro de todos: cuando 
hay que despedir a alguien y muchas veces desde el área de Recursos Huma- 
по» se asume esta tarea, 

Si bien no es mi estilo hacer reflexiones personales, creo que para ce- 
rrar vale una excepción. Considero que los momentos laborales más felices 
se producen cuando el individuo finalmente seleccionado luego de una bús- 
queda es una persona desempleada, Recuerdo el caso de Jorge; me llamó 
muy contento, hacía pocos meses que estaba sin trabajo y era un claro de- 
sempleado circunstancia, según la clasificación que vimos en párrafos ante- 
riores. Tenía dos niños pequeños, una hipoteca sobre su casa, y estaba muy 
preocupado: había sido finalista dos veces en sendos procesos de selección 
y no lo habían elegido; por lo tanto, estaba convencido de que algo malo pa- 
Saba con él. La oferta por fin había llegado, Como les decía, llamó y me con- 
16, feliz y con la voz entrecortada, que les había contado la novedad а sus hi 
jos cuando llegaron del colegio y luego había salido a cenar con su esposa. 
Después de unos años, escribo esta anécdota y me emociono otra vez. 


Selección por competencias en el siglo ххт 


Como ya se explicó en el Capítulo 1 y se verá en los siguientes que 
ponen esta obra, la selección por competencias se basa en una serie de fac- 
tores, y los conceptos a utilizar se aplican a personas de diferente profesión 
y nivel. Selección por competencias no se refiere a selección de jóvenes con 
potencial, ni profesionales universitarios, ni personas con alto promedio. Se- 
lección por competencias significa selección de personas con talento -lase 
competencias- para tener un desempeño superior en su posición о nivel, cual- 
quiera que sea. 

Para seleccionar personas con las competencias o el talento necesarios 
se debe, primero, entender qué se requiere en cada caso; no es igual si se se- 
lecciona un médico, un repositor de góndolas o un senior de auditoría, aun- 
que en todos los casos se deberá definir cuáles son las competencias o capa- 
cidades necesarias para cubrir exitosamente la posición en la actualidad y lo 
que en un futuro se espere de esa posición o de otra, si se planea que la per- 
sona ocupe, más adelante, otro puesto о función. 

Por otra parte. si bien el talento está conformado por competencias (com 
petencias conductuales), los conocimientos son necesarios e imprescindibles, 
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en todos los casos y de acuerdo con la posición a cubrir. Por último, y quizá 
sea un requisito de primer orden, en un proceso de selección por competen- 
cias es necesario evaluar la motivación de las personas, уа que quienes tienen 
las competencias necesarias alcanzan el éxito sólo si están motivados. En apre- 
tada síntesis: hay dos tipos de motivación, la que сайа persona genera por sí 
misma y la derivada del entorno donde esa persona se desempeña. 

La selección por competencias se relaciona con identificar personas 
que al mismo tiempo posean los conocimientos y las competencias requeri- 
dos; de la mezcla de ambos elementos surgirá el talento; pero esto aún no 
alcanza, se debe considerar la motivación 


Personas con talento pero no motivadas podrán hacer su tarea, pero по 
tendrán la performance o desempeño deseado. Nos ocuparemos de este pun- 
to en particular en el Capítulo б. 

Si. como se desprende del gráfico, el talento que se requiere en el siglo хха 
está conformado por los tres elementos mencionados: conocimientos, com- 
petencias y motivación, la dificultad de la selección queda expuesta por зї 
misma. Un proceso de selección deberá poner en práctica métodos para eva- 
luar 
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1. Conocimientos 
2. Competencias 
3. Motivación 


Para una correcta medición de estos tres elementos, primero se deberá 
definir con precisión cada uno de ellos en el perfil a buscar (Capítulo 4). Si 
este perfil está definido correctamente, el paso siguiente será evaluar esos 
elementos en las personas que se postulan o que son invitadas a participar 
del proceso de selección. 

Por último, muchas personas dicen “hacemos selección рог competen- 
cias” porque consideran este concepto al momento de entrevistar postulan- 
tes y. quizá, utilizan las preguntas adecuadas para evaluarlas. En este caso, es- 
tas personas realizan de manera adecuada sus procesos de selección. Sin 
embargo, para hacer selección por competencias se requiere trabajar dentro 
de un тодо de competencias. Si el profesional de Recursos Humanos integra 
una organización, ésta deberá haber definido un modelo de competencias 
propio, de acuerdo con su Misión y Visión. Si el selector es un consultor. 
dependiente, para hacer selección por competencias su cliente deberá pro- 
porcionarle las competencias requeridas (sus definiciones junto con su aper- 
tura en grados o niveles), para planear el proceso de selección en función del 
modelo de su cliente. 

De no trabajar de esta forma, no puede decirse que se realice selección 
por competencias, De todos modos, es igualmente cierto que todo selector 
que utilice las preguntas para evaluar competencias, como se verá en el Ca- 
pítulo 6, podrá realizar una entrevista más precisa al obtener de su entrevis- 
tado comportamientos y de ese modo, realizar una evaluación más adecua- 
da de las características y capacidades del postulante. 


SUMARIO. LA SELECCIÓN DE PERSONAS. 
EN CONTEXTOS DE ALTO DESEMPLEO 


= Los contextos de alto desempleo, globalización y otros fenómenos actua- 
les han dificultado la selección de personas, en especial cuando se requie- 
ren ciertas calificaciones específicas. 

= El desempleado circunstancial es una persona que tiene todas las posibi- 
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lidades de encontrar un nuevo empleo, en un tiempo razonable, yél, por 
sí mismo, es capaz de actuar sobre su propia empleabilidad, 

= Los desempleados estructurales son personas que por algón motivo que- 
daron fuera del sistema y que difícilmente podrán reinsertarse por sí mis- 
mas. Es decir, sus conocimientos y competencias, por alguna causa, по 
son las que se requieren 

= En síntesis, dos son las características fundamentales del mercado laboral 
actual: 1) se demandan perfiles cada vez más exigentes; 2) la realidad nos 
enfrenta a una situación paradójica, donde, por un lado, tenemos un al- 
to índice de desempleo у, por otro, la demanda queda insatisfecha соп 
los perfiles que el mercado ofrece. 

= El desempleo de larga duración es aquel que sufren las personas que по 
han tenido trabajo durante un lapso extenso, el cual arbitrariamente se 
ha definido de doce meses o más. Se incluye en esta categoría a los de- 
sempleados dentro de la fuerza activa de la población. El desempleo de 
larga duración es una de las causas del desempleo estructural. 

= La empleabilidad es la chance de conseguir otro trabajo; es -de algún mo- 
do- responsabilidad de cada persona e implica esfuerzo, compromiso y 
disponibilidad para el trabajo. Mantener actualizadas las competencis 
del personal de la empresa es una manera de mantener la empleabil 
dad del personal. Las empresas que cuidan la empleabilidad de su perso- 
nal son las más deseadas por los buscadores de empleo. 

= El grado de empleabilidad de cada persona se basa en cuatro pilares o fac- 
tores: 1) conocimientos técnicos, destrezas o un oficio adquirido a través 
del estudio; 2) competencias conductuales; 3) la actitud de búsqueda соп 
que se sale al mercado; 4) el mercado, es decir, que los conocimientos у 
competencias que el individuo posea sean los requeridos por el mercado 
de trabajo: este punto se relaciona también con las ofertas disponibles. 

= El especialista de Recursos Humanos de algún modo asume un rol social. 
Sin embargo, tener conciencia social no significa hacer beneficencia, mi 
“comprarse” el problema del otro, ni destinar horas а ninguna tarea ex- 
tra. Simplemente -yno essencillo-, se trata de hacer la tarea para la cual 
se lo ha contratado y por la cual recibe un salario, comprendiendo estos 
temas упо con indiferencia. 

= La selección por competencias se relaciona con personas que posean tan- 
10 los conocimientos como las competencias requeridos; de la mezcla de 
ambos elementos surgirá el talento. 
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= La conjunción, la mezcla de conocimientos y competencias que compo- 
пеп el talento, requiere, además, motivación. Personas con talento pero 
no motivadas, podrán hacer su tarea, pero no tendrán la performance o de- 
sempeño deseado. 

= Para hacer selección por competencias se requiere trabajar dentro de un 
modelo de competencias. Si el profesional de Recursos Humanos integra una 
organización, ésta deberá haber definido un modelo de competencias 
propio, de acuerdo con su Misión y Visión. Si el selector es un consultor 
independiente. para hacer selección por competencias su cliente deberá 
proporcionarle las competencias requeridas (sus definiciones junto con 
su apertura en grados o niveles). para planear el proceso de selección en 
función del modelo de su cliente. 

= Si no se ha definido un modelo de competencias, todo selector que utili- 
се las preguntas destinadas а evaluar competencias hará una entrevista 
más precisa al obtener -де su entrevistado- comportamientos, realizan- 
do de ese modo una evaluación más adecuada del postulante. 


PARA PROFESORES 
Рага сайа uno de los capítulos de esta obra hemos preparado: 


* Casos prácticos y/o ejercicios рага una mejor comprensión de los temas 
tratados en cada uno de ellos 
* Material de apoyo para el dictado de clases. 


Los profesores que hayan adoptado esta obra para sus cursos tanto de grado 
сото de posgrado pueden solicitar de manera gratuita las obras: 


Selección por competencias. CASOS 
(link: wenw marthaalles.comVsoleccioncasos) 
Selección por competencias. CLASES 
(link: www.marthaalles.convseleccionciases) 


Únicamente disponibles en formato digital, en nuestro sitio 
элит. тагїһаайез.сот o bien escribiendo a profesores@marthaalles.com. 


Capítulo 3 
INICIO DE UN PROCESO 
DE SELECCION 


En este capitulo usted verá los siguientes temas: 
+ Reclutamiento y selección. Diferencias. 

+ Inicio de una selección 

+ Reclutamiento externo versus reclutamiento interno 
+ Vinculo legal: diferentes tipos 

+ Concepto de cliente interno 


Ф Los aspectos económicos (remuneración) como un elemento más 
del pertil 


+ Selecciones internacionales y globalización 
+ Quién puede ser un buen selector 


+ La importancia de realizar una buena selección en las 
organizaciones 


A partir de este capítulo yen los subsiguientes se analizarán una serie 
de temas en relación con la selección de personas. Un buen proceso de se- 
lección no deviene de leyo exigencia de normativa legal alguna. En las gran- 
des corporaciones, donde es usual acatar normas internas de aplicación ge- 
neral, existen rutinas para la realización de una selección. Sin embargo. rara 
vez estas rutinas son objeto de una auditoría por parte de la casa matriz, 
práctica que sí se utiliza para otras áreas de la organización. 
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Hacer bien una selección es de sentido común: por lo tanto, sin impor- 
tar si existe una norma que rija el proceso de selección -la consultora que 
dirijo sugiere a sus clientes que implementen procedimientos al respecto-, 
las buenas prácticas indican que es conveniente para todos los involucrados 
llevar a cabo un procedimiento profesional en materia de selección de per- 
sonas. Si -además- se pretende seleccionar por competencias, esto será im- 
prescindible, 

Para que un proceso de selección se realice de manera profesional de- 
ben cuidarse todos los pasos, y ese proceso comienza en el momento mismo. 
еп que la necesidad surge. 

En el Capítulo 5 presentaremos en detalle los veinte pasos necesarios 
para la realización de un proceso de selección, desde el momento en que 
surge la necesidad de cubrir una posición, ya sea por la renuncia de un co- 
laborador, por jubilación de su actual ocupante о por abrirse un puesto nue- 
vo. En este capítulo sólo rellexionaremos sobre algunos puntos que deben 
tenerse muy en claro antes de comenzar un proceso de selección, todo aque- 
llo que es previo al inicio del proceso de selección propiamente dicho. 

Un proceso de selección se inicia con la necesidad de un nuevo colabo- 
rador. Las organizaciones formalizan esa necesidad en algún tipo de docu- 
mento que genéricamente hemos denominado “Solicitud de personal”. 


Pasos de una selección 
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No nos dedicaremos en detalle a ninguno de los dos puntos. Estos sólo 
se mencionarán colateralmente al tratar diferentes aspectos, como уа se di- 
jo, previos al inicio del proceso de selección. 

El responsable de Recursos Humanos. de la función de Empleos, según 
las diferentes estructuras organizacionales, deberá tener información sobre 
una amplia serie de temas, no sólo saber manejar bien una entrevista. Sino sa- 
be sobre todo lo necesario, deberá tener la humildad de reconocer aquello 
que no conoce y pedir ayuda, la cual podrá ser proporcionada por un supe- 
rior, por el cliente interno о un consultor externo, según sea el caso. 

En torno de la temática de selección existen una serie de términos que 
se usan como sinónimos yno lo son; iremos explicando sus diferencias cuan- 
Чо corresponda, Un aspecto que usualmente se confunde es el real alcance 
Че las palabras redutamiento y sección. 


Reclutamiento y selección. Diferencias. 


Ralutamianto: es el proceso de identificar y atracr a un grupo de candi- 
datos, de los cuales más tarde se seleccionará a alguno que recibirá la 
oferta de empleo, 


Muchas personas sienten/ piensan que hacer una selección las coloca 
еп una posición de preeminencia respecto de otras personas; algo así como 
que ellos están otorgando algo, en este caso, un trabajo. ¡Yno es así! Mu- 
chas veces hay quienes me preguntan sí puedo comseguirles un trabujo (рага 
ellos, рага un hijo, elc.). y mi respuesta es que nosotros no tenemos ni ese 
rol ni esas atribuciones. Un consultor sólo realiza un trabajo profesional, 
que consiste en aplicar una serie de conocimientos y herramientas para que 
luego otro tome la mejor decisión a la hora de contratar a un colaborador. 

Опа organización primero define qué necesita (el perfil); en función 
del perfil se define el candidato o los candidatos ideales, los cuales serán su 
objeto de desa; y luego deberá amguistarlas, atraerlos. En un proceso de selec- 
ción no sólo elige la empresa, también lo hace el postulante, A su vez, para 
que la empresa pueda elegir antes debe identificar lo que desea, y luego 
atraer a varios posibles candidatos, no sólo a uno. 

Por eso, en nuestra opinión, el subsistema que se ocupa de la selección 
de personas se denomina: Atracción, Seación e Incorporación de Personas. 
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En el gráfico precedente se muestran los clásicos subsistemas de Recursos 
Humanos aquellos que los especialistas denominan la parte “uf” de la especia- 
lidad, que no están regidos por leyes específicas sino, рог el contrario. por otras 
derivadas de las buenas prácticas y los métodos de trabajo profesionales. 


Sdarión: como su nombre lo indica, es el proceso de “selección” o elec- 
ción de una persona en particular en función de criterios prestablecidos. 
Se inicia definiendo correctamente el perfil requerido. dejando en claro 
las expectativas del solicitante y las reales posibilidades de satisfacerlas. 


Es muy importante una buena identificación de los individuos que a la 
organización le interesan en relación con el perfil buscado e, igualmente, su 
posterior atracción. Por ello es fundamental la correcta definición acerca de 
qué se está buscando, por un lado, y cuáles son las reales expectativas de los 
Participantes, por el otro. 


En síntesis: el reclutamiento es la convocatoria de candidatos. Es una ac- 
tividad de divulgación cuyo objetivo es atraer de manera selectiva a los can- 
didatos que cubren los requisitos mínimos para la posición requerida. Es la 
base para la etapa siguiente. 
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La selección es una actividad de clasificación donde se escoge a aquellos 
que presentan mayor posibilidad de adaptarse al cargo ofrecido para satisfa- 
сег las necesidades de la organización. 

Los candidatos pueden ser personas desempleadas o, por el contrario, 
сов empleo. Estos últimos pueden estar empleados en la misma organiza: 
«ión о en otras empresas. 

Entre los que pertenecen а la misma organización (se trata, en este ca- 
so, de reclutamiento interno), algunos pueden ser personas que ya cumplen 
соп el perfil requerido о que potencialmente podrían hacerlo, luego de un 
período de adaptación o entrenamiento. 

La misma clasificación de candidatos con el perfil real o potencial se 
puede realizar en relación con el reclutamiento externo. 


Inicio de una selección 


George Milkovich y John Boudreau! señalan que el reclutamiento по 
sólo es importante para la organización; es un proceso de comunicación de 
Чо» canales: los aspirantes desean ubtener una ¡nformación precisa acerca de cómo 
sería trabajar en la organización: las organizaciones desean obtener información pee 
visa acerca del tipo de empleado que sería el aspirante si fuera contratado. 

Para Edgar Schein, „Ја organización es un plan de actividades humanas 
que no empieza а funcionar hasta que по se haya reclutado а las personas que van а 
desempeñar los diversos roles о a realizar las actividades previstas. Por consiguiente, 
el primero у posiblemente el mayor problema humano en cualquier organización es có. 
mo reclutas empleados, selescionarios, entrenurlos, socializarlos y asignarlos al cargo 
para asegurar la mayor eficiencia. 

Una de las tesis centrales de Schein es que ...cs posible mantener las dos 
perspectivas: la del individuo, que pretende satisfacer sus necesidades por medio dela 
organización, y la del administrador, que quiere utilizar el recurso humano para su- 
plir las necesidades de esta. Estos dos problemas, aparentemente divergente pero su- 
Perpuestos са la realidad, se complican más а la luz de la perspectiva de desarrollo, ya 
¿que las necesidades de la organización y las de sus miembros cambian con el tiempo у 


ТС Мирон. George Houcaw, John илге y dinisación de eur fama, Lin nu es 
кзера Addon Wesley Iberoamerscana, México, ПА cap, 6. 
2 Schein. Edgar шлу de Ш anión, Preto Hali Hopancamericana. México, 19%3 cap 2. 
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con la experiencia. Ast, por ejemplo, una solución que fue viable para la organización 
en ип momento dado puede que no lo sat en atro. 

El éxito de un proceso de selección depende absolutamente de cómo 
se realice el reclutamiento. Si éste se hace adecuadamente, será factible re- 
soler exitosamente la selección. Si el reclutamiento es inadecuado, o bien 
la selección será más costosa porque se reiniciará el proceso para realizar un 
reclutamiento adecuado, o bien se corre el riesgo de tomar una decisión 
inadecuada, 


Reclutamiento externo versus reclutamiento interno 


Se verán los pros y contras de cada tipo de reclutamiento en el Capítu- 
lo 5. De todos modos, es muy importante tener en cuenta que la primera 
fuente que debe explorarse es la propia organización; recién luego de ha- 
ber agotado este análisis se debería salir al mercado. 

Ùn sano enfoque de la función del área de Recursos Humanos o Capi- 
tal Humano es -cuando surge la necesidad de cubrir una posición y la línea 
(cliente interno) solicita un perfil- fuscar primero dentro de las propias fi- 
las de la organización. Algunas organizaciones tienen sistemas perfectamen- 
te establecidos de reclutamiento interno bajo nombres tales como job paving 
о autopastulación, Pero aun en aquellas organizaciones que no operan de es- 
ta forma, siempre el mejor consejo será comenzar la búsqueda entre los ac- 
tuales colaboradores Sólo luego de agotar exhaustivamente este camino se- 
rá aconsejable salir al mercado. 


шоо 


En muchas organizaciones existe cierta tendencia a "desvalorizar" al 
propio personal: se piensa que es mejor lo que “hay afuera” y se recurre a 
buscar en el mercado sin analizar primero si algún colaborador puede cu- 
brir la posición disponible, En atras organizaciones se observa el fenómeno 
opuesto: "lo mejor está dentro” y el mercado no dará los perfiles requeridos. 

Como no es difícil de imaginar, el mejor criterio no está en ninguno de 
los dos puntos de vista señalados, El profesional de Recursos Humanos tiene 
el deber de velar por lo mejor para la organización y por ello -objetivamente— 
deberá analizar si hay o no un colaborador que se adapte a las necesidades de 
ese momento sin partir de juicio previo alguno, nî а favor ni en contra, 

La promoción interna, ya sea dirigida desde el área de Recursos Huma- 
nos -por ejemplo, al llevar un adecuado inventario del personal- o a través 
Че algún sistema de autopostulación, es la herramienta adecuada para llevar 
delante esta tarea. 

¿Por qué es tan importante la promoción interna? Si una vacante se cu- 
bre con una persona interna, esta situación será siempre una buena noticia 
para la organización. Cuando el área de Recursos Humanos o Capital Huma- 
no logra a través del desarrollo de personas que un integrante sea ascendido 
аппа posición superior, cumple con dos propósitos básicos de su función: por 
un lado, solucionar una necesidad a menor costo, y por otro —quizá el más im- 
portante-, brindar una oportunidad de crecimiento a un colaborador. 


Promoción interna. Como ya se dijo, la primera fuente de reclutamien- 
to que se debe investigar es la propia organización. Ascender o trasladar em- 
pleados ofrece varias ventajas 


+ Por lo general, crea una vacante а un nivel más bajo, que es más fácil 
de ocupar 

+ La organización economiza tiempo y dinero al trasladar а una perso- 
na formada en la cultura organizacional, que conoce la estructura y 
las metodologías de trabajo, 

+ Se aprovechan los esfuerzos realizados en el desarrollo de colabora- 
dores. 

+ Es motivador para los otros empleados. 

+ Permite descubrir talentos escondidos. 


El proceso mediante el cual se realiza el reclutamiento dentro de la mis- 
ma organización usualmente se denomina “promoción interna”. También 
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puede utilizarse la autopostulación, que es una práctica en franco creci- 
miento. 

Hace unos años realizamos una investigación sobre autopostulación o 
Job posting en la Argentina, donde es una práctica que, si bien se utiliza, no 
es aprovechada en toda su potencialidad. 

Algunas organizaciones exigen que los empleados interesados obten- 
gan primero permiso de sus supervisores antes de presentar su solicitud, еп 
algún caso incluso por escrito, Otras respetan el carácter confidencial del 
proceso hasta que se haya tomado una decisión, Todas las empresas consul- 
tadas tienen como requisito que las personas tengan “x” tiempo en la posi- 
ción actual para aspirar a un cambio; estos plazos oscilan entre doce y veinti- 
cuatro meses de antigüedad en el puesto. Algunas organizaciones limitan el 
número de autopostulaciones; por ejemplo, una misma persona no puede 
autopostularse más de dos veces al año (о la frecuencia que se determine) 

Entre las opciones analizadas, es posible ofrecer bajo el procedimiento 
de autopostulación todas las vacantes de la organización o sólo algunas de 
ellas; por ejemplo, hasta un cierto nivel. Las organizaciones que no ofrecen 
públicamente ninguna vacante, aducen razones como las siguientes: 


1. Los jefes y gerentes desean ascender a una persona а quien ellos mis- 
mos han preparado específicamente para la posición disponible. Por 
consiguiente, no desean tomar en consideración otras postulaciones. 

2. Algunos integrantes de la organización “se molestan” cuando losem- 
pleados buscan puestos fuera de su departamento o sector, узе re- 
sienten” como si fuese algo personal en contra de ellos, 

3. La salida de un empleado por promoción interna puede significar 
que el jefe o área de donde “sale” la persona por autopostulación de- 
Ба esperar la incorporación de un reemplazo, que tal vez no sea tan 
bueno en la tarea como quien deja la posición. 

4. Algunas organizaciones creen que es mejor traer “sangre nueva” en 
lugar de promover a los empleados actuales. 


El éxito de un sitema de promoción interna -o autopostulación- de- 
penderá en gran parte del acierto con que se diseñe y se controle el proce- 
dimiento, Por ejemplo, una organización puede estipular que los emplea- 
dos deben permanecer en su puesto actual por lo menos durante un año; o 
que el número de puestos que un individuo puede solicitar en un año tam- 
bién es restringido, generalmente a tres postulaciones. Además, puede esta- 
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blecerse que para hacer uso del sistema de promoción interna el empleado 
debe haber obtenido, en su más reciente evaluación de desempeño, la cali- 
ficación de satisfactorio, o superior. Estas reglas o políticas internas, entre 
otras posibles, ayudan a evitar los problemas derivados de empleados que 
continuamente están buscando otras opciones. Al mismo tiempo, contribu- 
yen a darle al proceso prestigio y seriedad, aumentando así su eficacia. 


Vinculo legal: diferentes tipos 


El vínculo legal laboral puede presentar diferencias de un país a otro, 
e incluso dentro de un mismo país pueden existir diferentes prácticas. No 
importa cuál régimen de contratación se desee utilizar; en esta obra no se 
analizarán las diferentes posibilidades existentes, pero sí es importante des- 
tacar que es vital conocer al respecto desde el primer momento del proce- 
so. Durante la selección los participantes deben estar informados con clari- 
dad sobre el tipo de posición а la cual se están postulando y cómo serán las 
condiciones de contratación. No es conveniente que a último momento se le 
disa a la persona que la posición ex "por contrato о а termino” si dia hasta entonces 
туо que la posición a cubrir era en relación de dependencia, es decir, una contra- 
tación sin plazo de finalización. 

La claridad en la comunicación deberá ser una premisa a seguir duran- 
te todo el proceso. Una característica de la posición a cubrir que a priori sea 
по favorable, expuesta con claridad yhonestidad, pierde en parte su conno- 
tación negativa, la cual, por el contrario, surgirá con toda su fuerza cuando 
la persona sienta que de alguna manera fue engañada, al no haber sido in- 
formada al respecto en una primera instancia. Este comentario es pertinen- 
te tanto en relación con temas económicos como con otras características de 
un puesto, por ejemplo, lugar de trabajo, horarios rotativos, necesidad de 
trabajar fines de semana, etc. Se dedicará el Capítulo 9 a la comunicación 
durante el proceso de selección 

Esimportante destacar que, con frecuencia, se sostiene que la selección 
де personas para puestos de tipo temporario o por un plazo determinado, 
по requiere la misma rigurosidad que la selección de personas que serán es- 
tables en la organización, Esto es un grave error. La selección de personas 
debe ser cuidadosa en todos los casos. Un empleado que ha sido contratado 
por poco tiempo está dentro de la organización igual que otros, con acceso 
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а muchos temas que, en ocasiones, son delicados. Este comentario apunta 
al cuidado del capital intelectual de la organización. Además, muchas veces 
una persona ingresa para cubrir una licencia, por ejemplo, y luego queda 
como personal efectivo. En cualquiera de las situaciones planteadas, siem- 
pre lo mejor será realizar un proceso de selección siguiendo los pasos pre- 
vistos para cubrir una vacante del nivel de que se trata, sin tener en cuenta 
el tiempo que la persona estará en la organización 


Concepto de cliente interno 


El área de Recursos Humanos deberá actuar como si fuese un consul- 
tor respecto de las otras áreas de la organización y éstas serán, de ese modo, 
sus clientes internos. Este concepto no sólo se aplica а Recursos Humanos: 
debe ser el enfoque de todas las áreas de servicio dentro de la empresa, por 
ejemplo, Sistemas е Informática, Mantenimiento de oficinas o cualquier 
otra destinada a brindar servicios internos, 

Si cuando un sector de la organización llama al área de Recursos Huma- 
nos para solicitar sus servicios porque necesita cubrir una vacante, esto gene- 
ra en esta última pensamientos tales como ...xe está haciendo el favor de... ©... st 
está autorizando a... el enfoque es equivocado. Lamentablemente, en pleno si- 
glo хха, muchas áreas de Personal siguen funcionando de esta manera. 

Desde este rol de "consultor", Recursos Humanos deberá analizar la 
necesidad planteada, cuál será el mejor camino para resolverla y cómo es- 
to se encuadra dentro de las normas de la organización, si existe la vacante 
o se deberá pedir autorización superior, etcétera. 

Aun en el caso de que el pedido sea improcedente, la actitud debe ser 
la misma, explicándole al cliente interna, de la misma manera como se trata а 
un cliente, que no se puede responder а lo que solicita por... la razón que lo 
respalde. O simplemente: está fuera de lo que nosotros podemos resolver si hay 
una razón que no es posible comunicar a la persona que plantea el tema. 

En resumen, tratar al cliente interno como lo que es: un cliente al cual 
se brinda un servicio. Y utilizando una expresión de uso Frecuente, el profe- 
sional de Recursos Humanos no deberá satisfacer a su cliente interno, debe- 
rá dėkitarlo, sin olvidar que este además confía en que se le resolverá un 
problema. 
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El cliente interno solicita una búsqueda 


En párrafos anteriores se mencionó que el área de Recursos Humanos 
deberá transformarse en un consultor para las otras áreas de la organiza- 
ción. Asumiendo el riesgo de reiterarnos, le recordaremos al lector, а lo lar- 
go de todo este trabajo. el concepto de «lente ото con el que debe tratar- 
se cualquier área que solicite -en nuestro caso- un proceso de selección. 

Es preciso señalar que el cliente interno puede tener distintas actitudes, 
desde aquel que presupone que su tema es tan específico y que, por lo tan- 
10, Recursos Humanos no va a entenderla solicitud, hasta aquel otro que está tan 
confundido que по sabe realmente lo que quiere y necesita. Sin soberbia y 
con gran wocación de servicio se debe enfrentar a ambos. En ocasiones р: 
rece que no saben lo que quieren o, quizá, sólo no pueden expresarlo en 
lenguaje apropiado; siempre se debe ayudar. En organizaciones donde se 
hayan implementado los distintos subsistemas de Recursos Humanos, los 
descriptivos de puestos se encontrarán por escrito y sólo se deberá revisar su 
contenido. Todo será más sencillo. 


La Descripción de puestos consigna una serie de intormación que luego 
deberá ser confirmada en el momento de recolectar datos sobre el perfil del 
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puesto (Capítulo 4). Es importante marcar en este momento que “descrip- 
tivo de puesto” y “perfil” no es lo mismo. Si la organización posee una des- 
cripción de puestos actualizada, aún así, по es suficiente; en todos los casos, 
se debe realizar la recolección de datos sobre el perfil a seleccionar. 


Evaluación de las reales necesidades de la línea 


Como su título lo indica, еп el próximo capítulo -Definición del perfil- 
nos concentraremos especialmente en ese tema, es decir, cómo definir el 
perfil y cómo comprender cabalmente las necesidades del cliente interno. 
Es muy importante señalar la crucial importancia de descubrir las reales ne- 
cesidades en relación con el puesto a cubrir. Ni sobrevadorar ni subvaluar lo. 
que se requiere. De muy buena fe el cliente interno puede tener una idea 
equivocada de lo que necesita. Es fundamental despejar esta incógnita, ya 
que será clave en todo el proceso que se inicia. 


Los aspectos económicos (remuneración) 
como ип elemento más del perfil 


Los aspectos en relación con la remuneración no integran la descripción 
del puesto; sin embargo, será un aspecto sumamente importante en el mo- 
mento de realizar el proceso de selección e integra, como otra información 
más a tener en cuenta, el perfil de la búsqueda a realizar. Por lo tanto, éste 
será otro elemento clave a determinar antes del inicio del proceso de selec- 
ción: la remuneración asignada а la posición a cubrir. En ocasiones, este fac- 
tor hará imposible la resolución de la selección”. 


En la Concilra se preenan pedidos de cietes con баайа por сае motivo. Es frecuen, 
der los mercados locales. Siempre exite algún grado de limitación en este aspecto. La función del 
dad del pazo normal y que cuando encuentre lg de ua mel dejo la posición. sao ваат ав o 


Inicio de un proceso de 


El rol de asesor/ consultor del área de Recursos Humanos deberá in- 
cluir un claro asesoramiento sobre si ese perfil requerido, con el salario o 
remuneración previsto para el mismo, será posible encontrarlo o no, en el 
mercado, Se ha analizado en el capítulo anterior la distorsión que un fenó- 
meno como el alto desempleo introduce, como factor adicional de comple- 
jidad, con relación a este aspecto. 

La retribución prevista en una selección se constituye, de este modo, en 
un dato más del perfil; no es posible definir un perfil sólo con los requisitos 
en materia de conocimientos, experiencia y competencias, como se verá en 
el capítulo siguiente. Reíteramos: la remuneración prevista será un elemen- 
to más a tener en cuenta y, como se ha dicho, puede llegar a ser determinan- 
te en el resultado de la búsqueda. 


Cómo analizar un puesto nuevo en la organización 


Cuando la selección а realizar se relacione con una nueva posición den- 
tro de la organización, el rol de asesor o consultor por parte del área de Re- 
cursos Humanosserá aún más importante; cuando la retribución no está de- 
finida y adicionalmente, no se cuenta con un punto de comparación 
interna, se deberá buscar un punto de referencia externo. 

Соп frecuencia se encara en forma inadecuada la comparación interna, 
se supone que d puesto nuevo es como tal о cual, y luego el mercado indica otra 
cosa. Se puede iniciar un proceso iterativo" buscando en el mercado prime- 
ro y definiendo el nivel de remuneración una vez que se cuenta con referen- 
cia externa al respecto, Es aconsejable, si es posible, realizar una encuesta sa- 
larial para conocer el valor de la posición en el mercado. 

Sila organización no cuenta con presupuesto para realizar una encues- 
ta de mercado con la profesionalidad que implica, de todos modos el respon- 
sable de Recursos Humanos podrá hacer alguna compulsa informal pregun- 
tando a sus colegas sobre el particular. No tendrá la misma rigurosidad 
técnica, pero igualmente será útil. No es aconsejable realizar un proceso de 
selección sin información de mercado. Como responsable de dicho proceso 


Т з о w conoce per el төт de mercado del puesto а cubrir, xe перете realizar una pequeño. 
э. lesivo: reteratio. Se lega por aproximaciones cet. Primeros averigua en el mercado pa- 
a luego. en bave а cs información y lar propias xls шапа. definir el ште, 
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se tiene la obligación de asesorar al cliente interno o externo sobre las reales 
posibilidades de encontrar ese perfil en el тегсайоо. 


Relacionar los aspectos económicos con las reales posibilidades 
de encontrar el perfil buscado en el mercado. 


El responsable de un proceso de selección deberá asumir -además del 
rol de consultor ya mencionado- un compromiso ético, porque deberá Пе- 
var adelante una delicada tarea, que comprende desde enfrentarse a la ne- 
cesidad de informar o decir а un alto ejecutivo -quizá con un rango jerár- 
quico más alto que el propio- que aquello que desu hacer no se puale por. y 
explicar la causa o fundamento, hasta llegar а conocer información confi- 
dencial tanto de la organización para la cual trabaja como de los postulan- 
tes. Sobre el final de este capítulo se hará un mención acerca del nivel que 
el responsable de una selección (selector) debe tener para realizarla y las 
competencias necesarias para llevar a cabo esa delicada función 

En el Capítulo 5 se tratará el planeamiento de un proceso de selección 
Determinar la posibilidad de encontrar lo requerido en el mercado es un 
elemento muy importante a tener en cuenta al trazar el plan de selección 
Es decir, si la selección a encarar es razonablemente sencilla -referida а una 
posición que es factible encontrar еп el mercado, o si, por el contrario, se 
trata de una posición dificil -como cuando se desea encontrar una репа ne- 
gra о rara avis-, ya sea porque es escasa en el mercado o porque la estructu- 
ra de salarios dificultará la búsqueda. 

Соп frecuencia, el responsable de Recursos Humanos no sabe, en el mo- 
mento en que le plantean la posición a cubrir, el grado de dificultad implici- 
to en la búsqueda. En esos casos será aconsejable no asumir conocimientos 
que по se poseen, solicitar un plazo razonable de tiempo e informarse sobre 


E Derde mi experiencia profesional 
Una ver min esimpariante el rol de Racunas Humanos. En una ocu, tuo wa смө que de 
ч cono con өп cliente que encargo п serie de recolección de valon moni deme. 
doy que n partir de ml uti exe como ama para luchas interna con el nico objetivo de ob. 
безе mejoras martes para os айоо ejecutnos de cx organizacion (el gerente general y el 
mero uno de administración y бавна dela Бш! сы). La información sobre e mercado “co. 
то ado lo realzado la tarea diaria- debe т эша proteinalmente yo para réditos per- 
males de quien maneja la nformación. La шга ex un valor que debe aplicarse гп oda рем 
área de Mecuro Humanos maneja temas may especie Como, рог ектар. шу remaneraco. 
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el grado de dificultad de la selección а encarar. El cliente interno estará, de ese 
modo, más satisfecho que si se le dan respuestas que no están bien fundadas. 

Cada nueva selección requiere un momento inicial de análisis y búsque- 
da de información. Ése será el momento de revisar los aspectos económicos 
inherentes a la posición a cubrir. 


Selecciones internacionales y globalización 


En el contexto del siglo хха las búsquedas de personas suelen no tener 
una clara identificación geográfica, en especial las de nivel ejecutivo. Por con- 
siguiente, esto debe ser considerado tanto en la definición del perfil (Capítu- 
lo 4) como еп la planificación (Capítulo 5). En países con una geografía ex- 
tensa, como la Argentina, los traslados de una provincia a otra pueden ser 
de una distancia similar a la que se recorre al trasladarse de un país a otro 
en otras regiones, y lo mismo sucede con relación а las diferencias cultura- 
les entre una plaza y otra, Todo esto debe ser considerado. 


Las búsquedas de altos ejecutivos 


La selección de altos ejecutivos se realiza -en ocasiones- sin considerar 
la nacionalidad del candidato, No obstante, siempre se considera algún mar- 
со de referencia geográfico. Aunque la organización esté dispuesta a pagar 
el mayor costo por una contratación ejecutiva, como por ejemplo repatriar 
a un candidato, es más difícil que esté dispuesta а asumir el сомо de coop- 
tar a una persona que, además, no conoce de modo alguno la cultura del 
país. Deberían existir razones poderosas para que una organización se dis- 
ponga a pagar el costo adicional y а correr con los riesgos extraordinarios 
de reclutar a una persona de un país extranjero, en vez de contratar а un 
ciudadano de su propio país. Me refiero al tema de costos, no planteo fijar 
una política acerca de no contratar extranjeros como un modo de discrimi- 
nar a las personas. 

Posibles razones para realizar una búsqueda de ejecutivos a nivel inter- 
nacional: 


+ Oferta y demanda 
+ Capacidad. Los ejecutivos que son capaces de “dar vuelta” una compa- 
fifa yproducir mejoras importantes.en sus resultados pueden cruzar las 
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fronteras con mucha mayor facilidad que las personas de menor ca- 
tegoria. 

+ Equipos de nacionalidades mixtas. 

+ Conocimientos técnicos poco comunes. 

+ Akos ejecutivos de gran rendimiento. 

+ Personas con dominio de lenguas extranjeras. 


Dificultades 


El número de empresas de búsqueda de personal que actúan en el te- 
rreno internacional es notablemente inferior al número de las que actúan а 
un nivel exclusivamente local o doméstico. La coordinación de operaciones 
a nivel mundial exige recursos con los que usualmente sólo cuentan las 
grandes consultoras. 

Las grandes firmas consultoras en selección de ejecutivos tienen otro 
problema: el control de calidad, tema que se agudiza en los países más ale- 
jados de sus casas matrices, Las búsquedas a través de las redes internaciona- 
les son más largas y cuestan más, y los peligros que representan son mayo- 
res. En ocasiones ofrecen posiciones inapropiadas а un candidato que luego 
fracasa en el puesto. La práctica de head hunting debe ser realizada bajo muy 
estrictos valores éticos. Cuando la actividad profesional enfrenta al consul- 
tor con un cliente con problemas económicos, climas laborales difíciles u 
otra situación con algún grado de problemática, se debe trabajar con el 
cliente, ayudarlo, pero no a costa de engañar a un posible candidato. Para 
ello, un comportamiento deseable por parte del consultor será informar 
acerca de la situación. Muchos candidatos estarán dispuestos a correr un 
riesgo, pero nunca deben ser engañados 


La metodología de head hunting 


Para tratar este tema citaremos a algunos autores que explican este ti- 
ро de búsqueda. Ningún һам! hunter que se precie estará dispuesto а deve- 
lar sus secretos, y todos tienen sus propios “trucos”, 

Se hizo mención con anterioridad a la tarea de hend hunter, cuzagjcuti- 
vas o cuzadore de talentos. Uno de ellos, Byrne”, dice que los cuzadons de talem- 


oducción 
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tos seleccionan a jóvenes y brillantes ejecutivos. El teléfono suena, un cazador de ta- 
kentos está llamando. La llamada puede ser una intrusión, pero el ejecutivo que la re- 
cite по cuelga el tektono. Se levanta de La mesa de trabajo. cierra la puerta de su ofi- 
cina y comienza а hablar. 

Byrne comenta la historia de este tipo de consultoría que se inicia des- 
pués de la Segunda Guerra Mundial, y hace un relato interesante de sus orf- 
genes, que зе relacionan con el presente de manera directa. 

Perkins" relata la historia de los fead hunters, ubicando зи inicio en Nueva 
York en 1926 con un primer cazaejecutivos, aunque el negocio como lo conoce 
mos hoy comienza еп los años cuarenta, tal como lo describe el libro de Byrne. 

Más adelante, Perkins plantea cómo se localiza a la gente; asegurando 
que para ello se toma en cuenta todo tipo de información: 


= Datos sobre sectores determinados de la economía y sobre compa- 
Alas concretas de esos sectores. 

+ Nombres de personas que pueden ser fuentes de información de can- 
didatos o, más raramente, que pueden ser candidatas ellas mismas. 

+ Fuentes de referencias sobre candidatos que se están estudiando, re- 
lacionados con un encargo concreto. 


Para desarrollar estas tareas, este tipo de consultoras cuentan con un de- 
paramento de investigación más todo lo que aporte el mismo consultor que 
realiza la búsqueda. Las empresas objetivo donde es posible encontrar al can- 
diduto y los referentes de candidatos interesantes son los dos pilares de este 
trabajo. El fuerte de un carsejecutivos no es su base de datos пі las personas 
ya conocidas, Según Perkins, es muy baja la proporción de candidatos efecti- 
vamente incorporados en las empresas de sus clientes cuyos nombres ya estu- 
iesen en las bases de datos de los cazaejecutivos la estima en sólo un 5 por 
ciento. No obstante, no les resta valor а las bases de datos junto con la infor- 
mación de contactos o informadores. Los sistemas informáticos de las empre- 
sas de búsqueda pueden contener decenas de millares de nombres. Se habrán 
alimentado de fuentes diversas, entre ellas, según Perkins, las siguientes 


+ Búsquedas anteriores realizada por la misma firma. 

+ Recortes de prensa, sobre todo los sueltos que anuncian los nuevos 
nombramientos o los nombres de ejecutivos que dejan una compañía 
para ocupar un cargo en otra. 


B Perkim, Graham Co ir o tana Paria, Madrid, 199, сэр. 1 
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+ Candidatos que envían solicitudes de empleo а las empresas de bús- 
queda, aunque по es lo más corriente. (Esta referencia de Perkins tie- 
пе que ver con las firmas de Асай hunting; en las restantes firmas de 
consultoría en selección se da la situación inversa, es decir, las bases 
Че datos se nutren entre otras fuentes- de las presentaciones espon- 
táneas.) 

+ Otros caminos posibles para enriquecer la base de datos son los di- 
rectorios de empresas u otros contactos indirectos; por ejemplo. pa- 
ra buscar buenos gerentes de Ventas se debe preguntar a los geren- 
tes de Compras- 


¿Cómo llegar al candidato una vez que se tiene su nombre? Las secreta- 
rias suelen ser un obstáculo dificil de vencer. Algunos cazasjeeutivos superan el 
obstáculo de las secretarias diciéndoles que han recibido un mensaje en el cual se les 
pedía que lamasen, Esto suele dar resultado, si bien puede hacerle creer al candidato 
que k falla la memoria, hasta que e da cuenta de lo que se trata verdaderamente. La 
mayoría de los cazaejecutivos procuran ser discretos, pero existe alguna excepción. 

Si correlacionamos lo visto en el capítulo anterior sobre selección рог 
competencias y el modo en que éstas se evalkian con la metodología del head 
hunting. veremos que se puede establecer un paralelo entre ambos temas: 


= En un sistema y el otro se privilegia la capacidad para ser exitosos, ya 
че las competencias se definen en función de ese objetivo final. 

= Los head hunters sólo convocan a personas con carreras exitosas, es 
decir, teniendo en cuenta la actuación realizada. La evaluación por 
competencias y en especial la entrevista por competencias se basa en 
evaluar/analizar los comportamientos en función de los hechos pa- 
sados. 


Por lo tanto, si bien la metodología utilizada es diferente, el objetivo es 
nuy similar 

Antes de continuar me parece importante relacionar este punto con el 
tema de la empleabilidad, que se trató en el Capítulo 2. Muchas veces los head 
hunters poco éticos inducen а las personas a tomar posiciones que no coinci- 
Чеп con su perfil; luego "el manual del head hunter” dice que una persona que 
se equivoca con su propia carrera no es un ejecutivo confiable, por lo cual a 
partir de un traspié en este sentido no vuelve a ser convocado para ninguna 
otra búsqueda. La empleabilidad es responsabilidad de cada uno, y cada 
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quien será responsable, también, de aceptar o desestimar propuestas poco se- 
rias de head hunters по éticos. En la Argentina éste es un problema frecuente. 


Candidatos cosmopolitas 


Para una obra publicada por esta misma editorial (Gestión por competen- 
cias. El Diccionario) hemos acuñado competencias “nuevas” o “diferentes” en 
función de los tiempos actuales y por venir; una de ellas la hemos denomi 
nado “Portabiliy/ Cosmopolitismo/ Adaptabilidad”. De acuerdo con una de- 
finición que ensayamos en su oportunidad, definimos que esta competencia 
implica la habilidad para adaptarse rápidamente y funcionar con eficacia en cual- 
quier contexto extranjero. La investigación realizada en ese momento nos indi 
сб que esta competencia se relaciona cun las de disfrutar de viajar y cono- 
cer, resistencia al estrés, comprensión de diferentes culturas y capacidad de 
establecer relaciones interpersonales”. 

Relorzando más estos conceptos, en nuevos productos elaborados 
por la consultora que presido, a partir de 2005 se ha comenzado a traba- 
jar con la concepción de cosmopolitismo interno. Parece casi un contrasen- 
tido con relación a cosmopolitismo, pero no lo es. Las diferencias entre re- 
iones de un mismo país pueden ser importantes, y cuando la organización 
lo requiere, las personas deben adaptarse con rapidez a los cambios entre 
una región y otra: deberán pensar "sin diferencias”; para ello se debe traba- 
jar en una nueva cultura que hemos denominado de esta manera. 

En la construcción del modelo de competencias de una organización 
que planteó en su visión a diez años un fuerte perfil exportador, hemos de- 
finido cosmopolitismo como una competencia cardinal (para toda la organiza- 
ción). tal es la magnitud que tiene este concepto en el contexto actual, 

En el siglo хха la actividad empresaria está globalizada, y dentro de es- 
ta, también la de Recursos Humanos. En el presente es posible brindar des- 
de cualquier lugar del mundo servicios de diferente índole a países alejados, 
por medio de la tecnología. 

La tarea a realizar por el selector puede implicar que algunas personas 
deban cambiar de ciudad, y también que otras, sin hacerlo, deban trabajar 


m tioro бае manejar m > 
ara el cual е пті a ejecutivos euim. De и Мана e de 
ce que para ороп viajen у tratados етте, е povesta además. buena көй. 
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con culturas e idiomas diferentes al propio. La globalización afecta el traba- 
jo del especialista en Recursos Humanos de diferente manera. 


Quién puede ser un buen selector 


La formación universitaria de los especialistas en Recursos Humanos es 
diversa y varía según los países y la edad de las personas. Si bien no se discu- 
te que la temática se encuentra dentro las Ciencias de la Administración, no 
es esta profesión la más frecuente, por ejemplo en mi país, la Argentina, 
donde abundan los profesionales de la psicología que deben aprender, pa: 
ra responder a la función de Recursos Humanos, todo lo relativo al mundo 
де las organizaciones, ya que la formación que ha recibido está enfocada a 
1а clínica (como el propio Ministerio de Educación de la Argentina lo defi- 
ne, la profesión de psicólogo está diseñada como soporte de la medicina). 

En cambio, en otros países, es frecuente encontrar que los especialistas 
еп Recursos Humanos o Capital Humano son ingenieros o administradores. 
También es cierto que en las últimos años se han incorporado al mercado 
carreras universitarias específicas, con diversos nombres, en relación con la 
temática de Recursos Humanos 

En cuanto al proceso de selección, más allá de la carrera universitaria 
importará -además- la experiencia necesaria para manejarlo en todas sus 
etapas, desde la capacidad para hacer una buena recolección de informa- 
ción en el momento de definir el perfil, hasta la elección de las fuentes de 
reclutamiento más adecuadas y, desde ya, la entrevista 

La entrevista es uno de los métodos más difundidos en la selección de 
personas: casi no se verifican procesos de selección donde los participantes 
no pasen al menos por una entrevista. No obstante, no siempre los resulta- 
dos son los esperados. La entrevista por competencias (Capítulo 6) tiene el 
propósito de mejorar los resultados de los procesos de selección y disminuir 
tanto la rotación como la inadecuada selección de personal, al incorporar 
empleados que no alcancen el desempeño deseado. 

Un aspecto a tener en cuenta en las entrevistas еп general, y en espe- 
cial en las entrevistas por competencias, es la interrelación entre el entrevis- 
tado y el entrevistador. Debe existir algún tipo de correlación entre nivel y 
experiencia. No es imaginable que un joven con poca experiencia pueda еп- 
trevistar a un gerente general. Si bien puede tener una buena base teórica 


inicio de un proceso de selección 119 


(que es imprescindible), esta debe ser acompañada por su propia experien- 
cia gerencial y profesional. 

Las entrevistas en general, y la entrevista por competencias en particu- 
lar, requieren por parte del entrevistador no sólo capacidad de análisis sino 
también agilidad para identificar comportamientos a partir del relato de he- 
chos o situaciones que deben ser extraídos de la conversación con el postu- 
lante. Un cierto conocimiento del sector de actividad donde el postulante se 
desempeña, de lo que el entrevistado hace, de los distintos niveles de las or- 
ganizaciones, de los roles que se juegan dentro de la organización, son im- 
prescindibles para el análisis y comprensión de lo que el entrevistado dice. 

En muchas organizaciones los entrevistadores del área de Recursos Hu- 
manos cuentan para las entrevistas con cuestionarios prediseñados que son 
de mucha utilidad. Sin embargo, un entrevistador con poca experiencia, 
aunque disponga de esta ayuda, en principio no siempre sabrá cómo inser- 
tar en una entrevista las distintas preguntas y, en segundo lugar, no podrá 
luego relacionar o interpretar las respuestas y de qué modo se relacionan 
con los comportamientos!0. 

La parte izquierda del gráfico de la página siguiente presenta los aspec- 
tos que usualmente son considerados respecto de un entrevistado, y еп la 
parte derecha los aspectos en juego o necesarios respecto del entrevistador. 

Como se desprende del gráfico, hay que tener en cuenta las competen- 
cias del entrevistador y en segundo término, pero en primer lugar de impor- 
tancia, las referencias culturales y sociales, Deben tener algún tipo de corres- 
pondencia. Las referencias culturales y sociales по deben entenderse en 
relación con las clases sociales, sino como experiencia profesional, Para en- 
trevistar a un alto ejecutivo será muy útil haberlo sido en algún momento, 


10 De má experiencia profesional 
aran ama entrena (haora Ereni tr o Entrevista por incidentes rc ver Cap 
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шм? on lación aL li moteado, Bt cs un ты и и, ocio, is 
lar de una ima de comí on срогы que había implementado м Сине laa 
Малакай Est comentario. en el излиза de uns стела de ш de dos horas, pasó иш, 
verd por la joren consultora. sabía qué era y además, en el co de aber qué significaba la 
"Ыра mo pedía comprenderla magnus de la твата que eta persons etaba алет en 
“oganización y en кажаа co La fm де e miro ebro. La кейиди ente el vel proteina 
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Primera interrelación 


El candidato El selector 
+ La experiencia + Sus comportamientos 
+ Los conocimientos — + Sus actitudes 

+ Sus competencias. 

+ Sus comportamientos „su igcnica para 

+ Sus actitudes preguntar 


Л referencias Sus referencia 
gulturales y sociales "culturales y sociales 


Sus proyectos 


además de saber entrevistar y otros conocimientos necesarios para llevar 
adelante un exitoso proceso de selección. 

Una correcta interrelación entre ambos listados de características dará 
сото resultado una buena entrevista, 


Competencias de los profesionales de Recursos Humanos 


Соп este título comienza el Capítulo 7 del libro £! cuadro demando de Re- 
cursos Humanos!!, donde los autores manifiestan que se necesitan ciertas ca- 
pacidades para conseguir ser un socio estratégico de la gestión general. Re- 
tomaremos este tema en el Capítulo 10 de nuestra obra, pero como un 
complemento de lo aquí expuesto se desea hacer una referencia al trabajo 
mencionado, 

Becker, Huselid y Ulrich señalan como importantes los siguientes as- 
pectos: 


+ Transformar la profesión: crear una conciencia acerca de que los Re- 
cursos Humanos constituyen una especialidad profesional. Para po- 
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дег ser valiosos socios empresariales, los profesionales de Recursos 
Humanos necesitan definir y medir sus competencias y conocimien- 
tos sistemáticamente. 

+ Conocimientos: se presentan algunos ejemplos (conocimientos in- 
formáticos, amplios conocimientos y visión en relación con Recursos 
Humanos). 

+ Competencias se presentan algunos ejemplos (capacidad para anti- 
cipar los efectos de un cambio, capacidad para educar e influir sobre 
los directivos) 


Los autores mencionados presentan los resultados de una investigación 
y sus conclusiones, que de manera muy sintética se podrían resumir de la si- 
guiente manera: 


+ Conocimiento empresarial para crear valor а través de conocer el nego- 
cio. “Conocer” en este caso debe leerse como “entender”, para poder 
comprender los problemas empresariales y estratégicos. 

* Риста en marcha de las prácticas de Raursas Humanos. Para ello los es- 
pecialistas en Recursos Humanos deben ser expertos en la disciplina, 
lo cual les permite conocer y ser capaces de llevar a cabo prácticas in- 
'novadoras de Recursos Humanos, aumentando de esta manera la cre- 
dibilidad de los especialistas del área y obteniendo el respeto del res- 
to de la organización. Esto implica dominar la teoría y tener la 
capacidad para adaptarla a una situación concreta. No hay que olvi- 
dar que para adaptar la teoría primero se la debe dominar, 

+ Gestión dd cambio, Es uno de los principales roles del profesional de 
Recursos Humanos para ser reconocido como socio empresarial. Los 
profesionales del área están en una buena posición para dirigir ese 
cambio si se encuentran bien preparados. Si éste se puede orquestar 
se demuestran las siguientes capacidades: para diagnosticar proble- 
mas, establecer relaciones con clientes, articular una visión, crear una 
agenda de liderazgo, solventar problemas e implementar objetivos. 
En síntesis, la función requiere conocimiento de los procesos de cam- 
bio. aptitudes como agente de cambio y capacidades para lograr el 
cambio, que son esenciales para “mover”, hacer cambiar al personal 
de la organización 

+ Gestión de a politics cultural. Cultura en función de valores compartidos 
entre los directivos y los trabajadores. De este modo, las conductas о 
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comportamientos de los empleados se ven como una consecuencia 
de las acciones levadas а cabo desde la gestión del área de Recursos 
Humanos. 

Credibilidad ратата! Si se tienen en cuenta los cuatro puntos prece- 
dentes como pilares de las competencias de los profesionales de Re- 
cursos Humanos, la credibilidad personal podría describirse como la 
base donde sustentarse, 

Para lograr la credibilidad personal se deberá vivir сото propios los 
valores de la empresa, que son el sostén que “mantiene la cultura” 
los profesionales de Recursos Humanos deberán fomentar esta credi. 
bilidad mediante la relación con sus compañeros, generando su con- 
fianza; demostrar que se posee “vision de futuro” respecto de cómo 
mejorar el negocio, presentando ideas innovadoras y animando а 
otros a participar del debate. 


No vamos a proponer desde esta obra un perfil por competencias para 
ser un buen selector; de todos modos, dejaremos constancia de algunos ele- 
mentos básicos en concordancia con todo lo expuesto anteriormente. 


Por un lado, 


ото es casi obvio, serán necesarios muy buenos conoci- 


mientos en selección y en técnicas de entrevista. Adicionalmente se deberá 
contar con una serie de competencias, entre otras: 


Búsqueda de información 
Visión de negocios 

Capacidad de comprender a los demás 
Calidad de trabajo 

Credibilidad técnica 

Flexibilidad 

Orientación al cliente interno yexterno 
Orientación a resultados 

Integridad 

Ética 

Responsabilidad 

Autocontrol 

Conocimiento de la industria y el mercado 
Comprender el negocio del cliente 
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La enumeración realizada no responde a orden alguno. 

Las definiciones de estos conceptos podrá encontrarlasen Gavin por am- 
petencias El Diccionario, y las conductas relacionadas o comportamientos obser- 
ables de estas competencias los podrá hallar en Diatarario de mportamientas 


La importancia de realizar una buena selección 
en las organizaciones 


Como se dijo al principio de este capítulo, no es tema de debate la ne- 
cesidad de hacer una buena selección. Es obvio. Pero el tema puede presen- 
tarse de manera diferente según el ángulo desde donde se lo mire. John 
Byrne!? comenta que ...as eoporaciones о suialada multinacionales pueden a 
menudo sobrevivir los errores. Pero по les ejautivas, o al menos, no con tanta fre 
cuencia. No оймат, los gjcutivos pueden mirar desespera 

теш se deimtesran por culpa de un error 

Byrne se “queja” de los clientes y relata una historia: Le leve un делић de 
айа сайдай para que trabajara con а como viapreidense ju tivo de finanzas. Aquel 
бамо volvió а veme 3 о 4 meses más tande у me dijo que tenia que sacarlo de allt. 
асте lo дие había hecho porque а verse dejas faxinar por esas figuras carismûti 
cas (se refiere a su cliente, que con una fuerte personalidad, de algún modo 
lo había engañado); а veces, las personas que nos contratan no dicen tada la verdad. 

El autor del libro, un conocido head hunter, reconoce sus errores, como 
el de haber influido negativamente en la carrera de esa persona y de otras, 
En la especialidad se ve esto con frecuencia. 

Schein!" introduce el concepto del contrato psicológico entre la perso- 
па y la organización: Cuando ya la organización ha reclutado, seleccionado y entre. 
nado a la sent, йде ргахирапе entenass por crear condiciones que permitan mante- 
лит por bastante tiempo un айо niva de cincia y que le permitan también а cada 
empleado, por ei solo hacho de pertenecer а la organización y trabajar para la, satis- 
facer sus necesidades más apremiantes 

Todas las personas esperan que las organizaciones а las cuales pertene- 
сеп las traten como seres humanos, que se les brinde trabajo y facilidades 
que cubran sus necesidades, que se les brinde oportunidades de crecer y 


«doramente сто sus ca- 
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aprender más, que se les diga cómo están haciendo las cosas, La organiza- 
ción, por su parte, tiene también expectativas, más implícitas y sutiles; por. 
ejemplo, que el empleado dé una buena imagen de la organización, que le 
sea leal, que guarde los secretos de la organización y que todo lo que haga 
sea por el bien de ella (es decir, que esté siempre bien motivado y listo para. 
sacrificarse por la organización). Los desengaños más grandes que se llevan 
los administradores se presentan casi siempre cuando un buen empleado se 
desmotiva о "parece que ya no quiere hacer mucho por la compañía”. 

El contrato psicológico cambia con el tiempo а medida que cambian las 
necesidades de la organización y las del individuo. Lo que ese empleado es- 
pera de su trabajo a los 25 años de edad puede ser completamente diferen- 
te de lo que esperará а los 50. De la misma forma, lo que la organización es- 
pera de una persona durante ese período acelerado de crecimiento puede 
ser completamente diferente de lo que esa misma organización espera cuan- 
do alcanza cierta estabilidad o cuando está sufriendo un revés económico. 

En síntesis, todas las etapas de un proceso de selección son vitales, es- 
pecialmente el inicio. Definir con claridad los primeros pasos de modo co- 
recto será la base, la piedra fundamental de una selección adecuada. Es im- 
portante recalcar una vez más el concepto de cliente interno y sugerir una 
buena “receta”, que es “meterse” en la piel del otro, tratar de comprender 
qué hace y para qué sirve, cómo contribuye al negocio, Nuestra sugerencia. 
para todo selector o responsable de Recursos Humanos es que todo lo que 
pueda aprender en esta etapa sobre la organización, el negocio, el puesto а 
cubrir, ete., le será de mucha utilidad luego. 

En el Capítulo 9 haremos una referencia a los temas éticos en relación 
con la selección de personas. Quienes nos dedicamos a esta actividad desde 
hace muchos años tenemos miles de anécdotas acerca de comportamientos 
no éticos por parte de los diversos actores intervinientes en un proceso de 
selección. Se suele cargar las tintas sobre los selectores y sobre los empresa- 
ios, pero el comportamiento no ético no es privativo de ellos. 

Un profesional de Recursos Humanos, un selector, debe tener una for- 
mación de especialista en Selección y de generalista en materia de Adminis- 
tración; creo que ésta es la mejor formación para ser un buen selector, To- 
do aquel que desee abrazar esta especialidad deberá complementar su 
formación académica. Toda persona que ya esté trabajando en el área y no. 
tenga esta formación debería adquirirla mediante lecturas sobre administra- 
ción de empresas. 


Quienes trabajen en una organización deberán conocerla exhaustiva- 
mente, así como los negocios de cada una de las áreas. 

Los que trabajen en consultoría deberán desarrollar una gran capaci- 
dad de Busqueda de información y para conocer el negocio del ciente, sólo por ci- 
tar dos competencias. 


SUMARIO. INICIO DE UN PROCESO DE SELECCIÓN 


= Un buen proceso o sistema de selección de personas no deviene de ley о 
exigencia de normativa legal alguna. 

= Reclutamiento: es el proceso de identificar y atraer a un grupo de candida- 
tos, de los cuales más tarde se seleccionará a alguno para que reciba el ofre- 
cimiento de empleo. 

= Selección: es el proceso de elección de una persona en particular en fun- 
ción de criterios prestablecidos. Se inicia definiendo correctamente el per- 
fil requerido, dejando en claro las expectativas del solicitante y las reales 
posibilidades de satisfacerlas. 

éxito de un proceso de selección depende absolutamente de cómo se 
realice el reclutamiento, Si este último se hace de manera adecuada, será 
factible resolver exitosamente la selección. Si el reclutamiento es inadecua- 
do, o bien la selección será más costosa porque se reiniciará el proceso pa- 
ra realizar un reclutamiento adecuado, o bien se corre el riesgo de tomar 
una decisión inadecuada. 

im El reclutamiento interno se puede realizar a través de promociones dirigi- 
das desde el área de Recursos Humanos о a través de algún sistema de au- 
topostulación (job posting). 

= Será importante conocer el vínculo legal del nuevo colaborador desde el 
primer momento del proceso de selección (según los diferentes tipos lega- 
les vigentes en cada país). La claridad en la comunicación deberá ser una 
premisa a seguir durante todo el proceso. 

= Concepto de cient interna el área de Recursos Humanos deberá actuar co- 
mo si fuese un consultor respecto de las otras áreas de la organización, y és- 
tas serán, de ese modo, sus clientes. 

= Será clave determinar desde el inicio de la selección cuál es la remunera- 
ción asignada al puesto a cubrir. Muchas veces este factor hará imposible la 
resolución de la selección. 
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= Cuando la selección a realizar se relacione con una nueva posición dentro 
de la organización, el rol de asesor o consultor por parte del área de Recur- 
sos Humanos será aún más importante: cuando la retribución no esté defi- 
nida y, adicionalmente, no se cuente con un punto de comparación inter- 
na, se deberá buscar un punto de referencia externo, 

= Determinar la posibilidad de encontrar lo requerido en el mercado es un 
elemento muy importante a tener en cuenta en la planificación de un pro- 
ceso de selección. 

= En el contexto del siglo xx las búsquedas de personas suelen no tener una 
clara identificación geográfica, en especial las de nivel ejecutivo. La globa- 
lización también se relaciona con la selección de personas. 

= Los head hunters о салаўдайт representan una de las variantes para la se- 
lección de altos ejecutivos. Este tipo de consultoría se inicia después de la 
Segunda Guerra Mundial еп los Estados Unidos. 

= La formación universitaria de los especialistas en Recursos Humanos es di 
versa y varía según los países y la edad de las personas. La disciplina de Re- 
cursos Humanos se encuadra dentro de las Ciencias de la Administración 

= Un aspecto a tener en cuenta en las entrevistas en general, y en especial en 
las entrevistas por competencias, es la interrelación entre el entrevistado y 
el entrevistador, Debe existir algún tipo de correlación entre el nivel y ex- 
periencia de cada uno. 


PARA PROFESORES 
Para cada uno de los capitulos de esta obra hemos preparado: 
Casos prácticos y/o ejercicios para una mejor comprensión de los temas tra- 
tados. 
= Material de apoyo para el dictado de clases. 
Los profesores que hayan adoptado esta obra para sus cursos tanto de grado 
сото de posgrado pueden solicitar de manera gratuita las obras: 
Selección por competencias, CASOS 
(link: www marthazllos.corv/soleccioncasos) 
Selección por competencias, CLASES 
(link: www marthaalles com/seleccionclases) 
Unicamente disponibles en formato digital, en nuestro sitio: 
жен. marthaalles.com, o bien escribiendo a: prolesores@marthaalles, com. 


Capítulo 4 
DEFINICIÓN DEL PERFIL 


En este capítulo usted verá los siguientes temas: 
+ Elantipertil 


+ El especialist 
реп 


п Recursos Humanos o selector y la definición del 


+ Cómo recolectar información sobre el perfil 
+ Requisitos excluyentes y no excluyentes 
+ Gestión por competencias y selección 


+ Perfil del puesto por сотр 


cias. 


Una vez que se ha definido la necesidad de incorporar un nuevo em- 
pleado, el proceso de selección comienza con la recolección de información 
ón, A ese paso lo hemos denominado “Definición 
7. Ема etapa incluye la revisión del descriptivo de puesto y una reu- 
nión con el cliente interno a los efectos de recolectar toda la información 
disponible para llevar a cabo el proceso de selección 
Muchos conceptos en relación con la selección y contratación de per- 
sonas son muy conocidos, no sólo en el ámbito de las organizaciones. Todas 
las personas saben “algo” al respecto, tienen una idea sobre qué es un perfil, 


130 SELECCIÓN POR COMPETENCIAS. 


pero frente a una necesidad concreta no pueden plasmarlo sobre un papel. 
Comencemos por analizar el significado del término. La acepción número 
7 de la palabra perl, según el Diccionario de la lengua epañola!, pertenecien- 
te a la Real Academia, es la que más se ajusta al sentido con que nosotros uti- 
lizaremos este término. En pintura, perfil es “contorno aparente de la figu- 
ra, representado por líneas que determinan la forma de aquella”, y en 
sentido figurado (la acepción novena), “miramientos en la conducta o en el 
trato social”. También nos es útil la definición número 5, relacionada con la 
geometría: “Figura que representa un cuerpo cortado real o imaginariamen- 
te por un plano vertical"! 


Pasos de una selección 


sf o E o о ES 


a 


El antiperfil 


Cuando un cliente interno o externo -según se trate del área de Recur- 
sos Humanos de una organización o de un consultor que brinda el servicio 
define una necesidad diciendo que requiere "alguien como el Sr. X”, usual- 
mente, el especialista en Recursos Humanos se encontrará frente a un pro- 


Т. Dista dela gua epa, Re Academia Браво, віца primera edición. Madrid, 1992 


Definición dol реги 131 


blema. Cuando al cliente se le solicitan mayores precisiones suele expresar 
en palabras conceptos que describen a una persona y no un puesto de tra- 
bajo. А esto se denomina el antiperfl. 

Сото es casi obvio, no es posible encontrar a alguien como el Sr. X ya 
que cada persona esúnica, con sus virtudes y defectos, y -gracias a Dios- aún 
по зе hacen fotocopias de seres humanos. En cualquier orden de cosas, en cual- 
quier relación interpersonal no se puede reemplazar a una persona buscan- 
do su igual (ni su opuesto). 

La cultura organizacional determina que, en ocasiones, un grupo de 
personas tenga competencias similares, y hasta podría decirse que tienen un 
mismo perfil sin embargo, esto no indica que una persona sea igual a otra. 
Cuando en una organización se definen competencias cardinales se espera 
que todos sus ocupantes tengan estas competencias, en algún grado. De to- 
dos modos, cada uno tendrá sus particularidades. No son personas iguales, 
sólo poseen las mismas competencias en grados disímiles. 

е es uno de los puntos clave del asesoramiento que debe brindar el 
área de Recursos Humanos o Capital Humano, en su rol de consultor, ya sea 
dentro йе una empresa a su cliente interno о fuera de ella. Cuando se rea- 
liza una selección, los casos más difíciles de resolver ҳоп aquellos en los que 
se parte del antiperfil, y estos son, lamentablemente, frecuentes”, 

En el trabajo diario se verifica la existencia, por un lado, del perfil reque- 
rido por el cliente, y por otro, el que brinda el mercado а través de las di 
rentes postulaciones será dificil que coincidan totalmente, Por lo tanto, se de- 
berá definir con antelación cuál es la diferencia máxima aceptable (ver el 
gráfico siguiente). 

Es decir, cuando se realiza la recolección de información para definir el 
perfil de la persona a seleccionar se deberá preguntar al cliente interno sobre 
cuál es el mínimo de requerimientos conocimientos, experiencia y compe- 
tencias- que considera aceptable en relación con los eventuales postulantes. 


E Derde mi experiencia profesional 
Cuando xe va una empres. у obre todo en санк de clientes nuevos, uno de tor problemas mis 
йс, que afronta cl consultor cons en diecidar ш realad del perfi 
En анс un gerente quiere buscar а siguien "Como yn cts sun mis graves. tomo él 
re que ег. А vecer те obremlor o w sobredimensiona el paesi, y эг responde exactamente 
So sasasi puede restar que e postlime slecconado po Вора Juegos таз mercado a 
ue Si. porel contrario, lego de ingresar a persons percibe que excede el puesto, e Irura 
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Forti requerido 


Compatiidad 
Minimo aceptado 


Peri buscado 


Como ya se dijo en el capitulo anterior, en las organizaciones donde se 
han implementado los distintos subsistemas de Recursos Humanos, los des- 
eriptivos de puestos se encuentran por escrito y sólo se deberá revisar su con- 
tenido, 


El especialista en Recursos Humanos o selector, 
y la definición del perfil 


El especialista de Recursos Humanos -usualmente- debe llevar a cabo un 
delicado papel al imponer un cierto equilibrio entre los requerimientos que la 
línea o cliente interno fija о determina como necesarios y las reales posibilida- 
des de conseguirlo en el mercado, Además, el selector deberá manejar informa- 
ción de tipo confidencial tanto de la organización que inicia un proceso de se- 
lección para cubrir una vacante como de los diferentes candidatos que deciden 
participar en él. Estos y otros aspectos de un proceso de selección requieren un 
comportamiento ético por parte del responsable del proceso de selección, co- 
mo de las demás personas que lo ayudarán en la tarea. Estos temas serán trat; 
dosen el Capítulo 9, “Comunicación y ética durante un proceso de selección 

¿Cuál es el límite de la función de Recursos Humanos? En la práctica se 
encuentran los dos extremos: desde aquel que de manera imperativa dice 
cómo se debe resolver cada cosa, qué se puede hacer o no, hasta aquel otro 
que dice a todo que sí. No se deberá caer en ninguno de estos extremos. 
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Se ha hecho varias veces referencia al concepto de cliente interno, у éste 
será el enfoque a seguir. El área de Recursos Humanos deberá ser, en todos 
los casos, un asesor de su cliente interno. Esto quiere decir que debe pensar 
en qué es mejor para la organización, en general, y para el sector requirente 
en segunda instancia. Deberá -dentro de sus posibilidades- prescindir de sus 
juicios personales. Como se dijo anteriormente, muchas organizaciones ya 
han definido un modelo de competencias; será parte del rol a cumplir por el 
especialista en Recursos Humanos cuidar que éste sea implementado en for- 
ma adecuada. Siempre, de todos modos, deberá hacerlo desde su rol de ase- 
sor, no como una figura coercitiva que impone un criterio. 

En muchas organizaciones, por ejemplo las multinacionales, que tienen 
modelos de gestión por competencias definidos desde sus casas matrices, 
cuando se les pregunta а los responsables de Selección estos reconocen que 
по aplican la entrevista por competencias debidamente y en otro número 
importante de casos, sí la aplica el área de Recursos Humanos pero no el 
cliente interno. En todos estos casos la carencia es la misma; falta de capaci- 
tación en el uso de la metodología de competencias, tanto del especialista 
en Selección como de los clientes internos. 

La adecuada utilización de la metodología de competencias parte de la 
definición del perfil 


Cómo y cuánto influye conocer el negocio 
рага definir el perfil a seleccionar. 


Una vez más, el especialista en Recursos Humanos deberá ser un asesor, 
y dentro de ese rol, será muy importante conocer el negocio yla actividad de 
сайа una de las áreas de la organización, No siempre sucede así”. Conocer el 
negocio no significa ser un experto sino estar informado sobre éste en un 


Y Desde mi experiencia protedonal 
Me ha pando, меди a bancos уездде баласына, que, por jsugio, el repone de 
Empleos de еми entidades no conociera iros producto complejos en boga en exe momento y 
se мета sivado sl saber que el conato que había elegido conocía ем бро de productor Eo 
«conocimiento del negocia por pare del ona mhor ke de al cienu нейи y parila reses 
da de Деде a realizar, Si no we comprende que hace la propia organizacion, сй es ш filo 
тоа y cule son ти. negocio us competidores J el mercado en el сим cia, el especia en 
Бес amamos determinada Боце 
da Exemplos Вима muy ن مات‎ el ámbio de частн informatica» negocios РЫЗ 
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nivel tal que le permita llevar adelante un proceso de selección. Ejemplos 
1) Si se debe seleccionar un especialista en un determinado жўїнат, cono- 
сег cuáles organizaciones en la ciudad o región lo utilizan. 2) Si se debe se- 
leccionar un gerente de producción, conocer, aunque más no sea somera- 
mente, cómo es el proceso de fabricación, de aprowsionamiento de 
materias primas, ete. 3) Si se requiere seleccionar un gerente contable o un 
auditor, tener muy en claro qué tipo de conocimientos se requieren, qué 
normas de aplicación en su área debiera conocer yen qué grado ycuáles or- 
ganizaciones de la localidad/ región las están usando en este momento, 

¿Es necesario conocer acerca de todos los negocios? Si se trata del res- 
ponsable de Empleos o Recursos Humanos de una organización, será acon- 
sejuble que conozca y comprenda, como mínimo, el negocio de esa empresa 
en particular, aunque sea complejo. Si la empresa pertenece a un grupo em- 
presario con negocios diversos se deberá conocer detalladamente cómo está 
compuesto el haldins y sus diferentes actividades. Si se trata de un consultor, 
по podrá conocer todos los negocios de sus clientes, pero deberá esforzarse 
por manejar la mayor información posible y comprender los aspectos más re- 
levantes de cada negocio antes de iniciar una búsqueda referida a ellos. En 
los tiempos que corren, con la facilidad que ofrece Internet, no existen excu- 
sas. Un consultor deberá poseer en todos los casos una gran capacidad para 
realizar búsquedas de información a fin de compensar, de manera rápida, su 
eventual desconocimiento acerca de un mercado en particular 


Las claves de la relación entre el área de Recursos Humanos 
y los gerentes de línea o clientes internos 


Resumiendo lo viso en párrafos anteriores, me parece relevante enfati- 
zar sobre el rol que debe asumir el especialista en Recursos Humanos en re- 
lación con la temática de esta obra: selección por competencias. 

+ Ral assor: Asesorar permanentemente al cliente sobre la posibilidad de 
conseguir o no a la persona buscada, sobre los mejores caminos о vías 
para resolver la situación planteada, cuándo se debe reformular la bús- 
queda о el perfil requerido, etc. El cliente (interno o externo) debe 
sentir que tiene un apoyo en los especialistas en Recursos Humanos. 

+ Cnapto de diente intema: Se denomina “cliente interno” a las áreas de la 
organización a las cuales les brinda servicios el rea de Recursos Huma- 
nos Desde esta perspectiva, el especialista en Recursos Humanos de una 
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organización debe tratar а las otras reas como si fuesen “clientes”. Si 
bien para muchos esto parecerá obvio. para otros no lo es. El área de Re- 
cursos Humanos tiene un rol asesor, como se expuso en el punto ante- 
rior, y la actitud permanente de servicio debe ser una constante en todo 
su accionar. Este terna se trató más extensamente en el Capítulo 3. 

+ Conocimiento del negocio. De más está decir que hay que ser un exper- 
to en la temática de Recursos Humanos y de Selección en particular 
para llevar adelante un buen proceso de selección, pero hacerlo será 
imposible si además no se conoce acabadamente el negocio y la tarea 
а realizar par las personas a seleccionar. 

+ Conoximierto de las tareas de las otras áreas. El especialista en Recursos 
Humanos debe ser un profundo conocedor de su temática y. al mis- 
mo tiempo, un generalista que comprenda а grandes rasgos los con 
tenidos y las tareas de las otras áreas, Este conocimiento, indispensa- 
ble en selección. será muy útil para las otras actividades del área de 
Recursos Humanos. 


El especialista en Recursos Humanos deberá -por sobre todo- generar 
confianza. Si esto no ocurre, no podrá vencer las naturales barreras que 
cualquier ser humano tiene para contar a otro acerca de situaciones even. 
tualmente- problemáticas. complejas, que impliquen planes futuros que 
sean o no de dominio pública, у tantas otras situaciones que puedan relacio- 
narse con un nuevo empleado o posición a cubrir. En la medida en que el 
cliente no cuente tado lo que en realidad sucede, no se podrá definir ade- 
cuadamente el perfil. 


Diagnóstico del perfil organizacional 


Todo perfil tiene como mínimo dos partes: el perfil en sí mismo. es de- 
cir, toda la información necesaria en relación con el puesto a cubrir, y el per 
fl organizacional. De la armonización de ambos surgirá el verdadero perfil 
requerido para la selección a realizar. 

Con respecto а este segundo aspecto el perfil organizacional. será el es- 
pecialita en Recursos Humanos la persona más adecuada para colaborar еп su 
definición. Si la organización ha definido su modelo de competencias esto será. 
mucho más sencillo: el perfil ya estará definido y sólo será necesario hacer una 
relectura y, eventualmente, una revisión de las cor 
аа 


тепе del puesto con 
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En los casos en que la organización no haya implementado un modelo 
de competencias, el responsable de Recursos Humanos deberá conocer no. 
sólo la Misión y la Visión de la entidad sino que, además, deberá estar com- 
penetrado con los planes estratégicos y conocer su historia y su filosofía. 
Con relación a la posición а cubrir, deberá informarse sobre eventuales -o 
concretos- planes de carrera. Deberá conocer sobre los planes futuros en 
materia de personas. 


Velar por la no discriminación 


En ocasiones, los perfiles comprenden requisitos de tipo excluyente 
que no se relacionan con el puesto а cubrir y que implican discriminación. 
Los más usuales tienen que ver con la edad y con el sexo del futuro colabo. 
radar, pero no son los únicos. Definir los conocimientos, competencias y ex- 
periencia que el puesto requiere, prescindiendo de otros factores de tipo 
personal. puede ser una forma de evitar la discriminación. El rol de selector 
en estos casos será sugerir opciones y velar por el cumplimiento de las polí. 
ticas organizacionales al respecto, Si no las hubiera, se puede sugerir de to- 
dos modos observar principios de no discriminación dentro del área de 
fluencia -clientes internos о externos, según corresponda-. 


Cómo recolectar información sobre el perfil 


Como se dijo en párrafos anteriores, si existe una descripción del pues- 
to, las primeras preguntas al cliente interno serán para confirmar los datos 
allí consignados y analizar las diferencias o aspectos especiales del momen- 
to actual que deben considerarse, 

Por ejemplo, si en una organización que cuenta con varios analistas de 
marketing la búsqueda se orienta а incorporar uno más, por reemplazo o nue- 
va vacante (no importa la razón), el descriptivo del puesto puede ser el ya es- 
tablecido, y sin modificarlo el jefe del área pueda solicitar alguna característi- 
а especial para la nueva persona, соп un argumento como el siguiente: Me 
gustaría quese tuviera muy en cuenta que la nueva persona tenga un muy buen nivel 
escrito de inglés: si Меп el descriptivo dl puesto no señala especialmente este requisito, 
Jos restantes analistas, si Меп hablan Меп, escriben ingls con algunos eros, y para 
mí sería una gran ayuda que el nuevo que vamos а incorporar sea тиу ueno сп este 
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азраза. En este caso, no se modifica el descriptivo del puesto, pero el cliente 
interno señala un aspecto a considerar más allá de la información escrita. 

A continuación vamos а precisar los detalles de la recolección de infor- 
mación sobre una vacante a cubrir, para el caso de que no exista informa- 

previa ni descriptivo del puesto. En esos casos, usualmente se comien- 
za por lo más sencillo, por ejemplo, preguntar sobre qué estudios serían los 
ideales o qué conocimientos especiales serán necesarios. Si bien estos datos 
son importantes y preguntar sobre ellos es simple, nos referiremos con más 
detalle sobre aquello que puede resultar más complejo. 

El selector que llevará adelante el proceso de selección deberá: 


+ Estar familiarizado con el puesto y sus características. 

+ Conocer las características requeridas para el futuro ocupante. 

+ Tener suficiente conocimiento del mercado como para reconocer la 
factibilidad de encontrar el perfil señalado. Si no lo sabe, deberá to- 
marse un tiempo para investigar al respecto, 


El selector deberá conocer en detalle la posición a cubrir, para poder 
comparar las eventuales postulaciones con lo requerido y además, para es- 
tar en condiciones de explicar el puesto y sus características los eventuales 
postulantes. 


Deberes y responsabilidades 


El proceso de familiarización con relación a un cargo comienza con un 
estudio de los deberes y las responsabilidades que este implica. Cuando la 
persona que ocupa actualmente el puesto esté desempeñando las diversas 
Tabores de la posición, se deberá observarla y conversar con ella. También, 
hablar con el supervisor respectivo y enterarse de lo que él piensa sobre el 
significado de ese puesto. Pedir además- la descripción del puesto y revisar 
su contenido para poder describir en detalle el nivel y el grado de responsa- 
bilidad que representa. Las descripciones de puestos son la herramienta más 
valiosa del entrevistador (seleccionador). 


Educación y experiencia previa 


Qué papel desempeñan las credenciales de educación y experiencia 
previa de trabajo. 
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1. ¿Qué tipo de experiencia previa y de educación se necesitan para de- 
sempeñar con éxito las funciones esenciales de este puesto? 
¿Podría desempeñar este puesto una persona que no tuviera tal ex- 
periencia y educación? 

3. Si la respuesta a la pregunta 2 es negativa, preguntar por qué по. 
¿Qué contiene este puesto que exija determinado nivel de educa- 
ción o determinado número de años de experiencia de trabajo? 


Fijar arbitrariamente un mínimo de requisitos alto, con la esperanza de 
llevar a ocupar un puesto а la persona mejor calificada que se encuentre, 
puede resultar contraproducente. Una persona sobrecalificada para la fun- 
ción que tiene asignada es tan contraproducente como una poco calificada. 

Ejemplos 

+ Se requiere experiencia amplia en, 

+ Se requiere conocimiento а fondo de. 

+ Grado universitario altamente deseable. 

+ Se le concede prelación al grado universitario, 

+ Una combinación equivalente de educación y experiencia. 

En ocasiones se balancea menor educación con amplia experiencia en 
un tema. 

Las mencionadas capacidades están dentro de lo que se conoce como 
competencias duras o hand, es decir, aquello que se adquiere а través del co- 
nocimiento: pero las búsquedas incluyen otro tipo de características que se de- 
nominan blandas o soft (en nuestra nomenclatura, serán las competencias). 
Estas son las más difíciles de detectar al momento de relevar el perfil y tam- 
bién- al momento de evaluar al postulante: se verá este tema en el Capítulo 6. 

Las capacidades relacionadas con la personalidad del colaborador bus- 
cado о el postulante pueden ser tratadas de dos maneras diferentes. Una 
forma de hacerlo. en un estilo de tipo tradicional, es como caracteristicas de 
personalidad que luego serán examinadas a través de evaluaciones psicológi- 
cas (Capítulo 7), para lo cual en la etapa de construcción del perfil se de- 
mandará definiciones sobre las características de personalidad que el pues- 
to requiere, Otra forma de tratar el tema es cuando la organización ha 
implementado un modelo integral de gestión por competencias 

En este momento de la obra es pertinente marcar que si bien muchas 
personas utilizan el término “competencias” como sinónimo de “característi 
cas de personalidad”, esto по es del todo correcto. Para que se pueda realizar 


Definición del реги 139 


una selección por competencias -como se verá en el Capítulo 6- previamen- 
te debe haberse implementado un modelo de gestión por competencias. 

En ambas modalidades de considerar las capacidades con relación а 
una posición, en el momento de recolectar la información sobre el perfil se- 
rá importante saber la opinión del cliente interno acerca de cuáles caracte- 
rísticas de personalidad o competencias, según corresponda, son más im- 
portantes para tener un desempeño exitoso en ese puesto de trabajo 
Igualmente, se deben identificar las menos relevantes. En el caso de lascom- 
petencias, usualmente se verifica el nivel requerido de cada una. Lo mismo 
se puede hacer con relación a las características de personalidad. 


La ubicación del puesto en el organigrama 
у otros aspectos relacionados 


Organigrama 


Si se trabaja con descripciones de puestos, está información ya estará 
disponible. Si no estuviese claro debe precisarse; 


+ Ubicación del puesto en el organigrama: de quién depende y quié- 
nes le reportan. 
+ Sobre el punto anterior, nombres y niveles de cada una de las áreas y 
posiciones (superiores, que le reportan, ete.) 
+ Pares. Definir las áreas pares a la posición a cubrir y otras con las cua- 
les deba interactuar, y su ubicación en el organigrama. 
Se sugiere dibujar o confeccionar un gráfico de rápida visualización de 
esta información. 


Otros aspectos a tener en cuenta con relación а la posición a cubrir 


1. Condiciones materiales del trabajo. Es una información que el res- 
ponsable de realizar la selección deberá tener muyen claro, sean es- 
tas condiciones favorables o no. Será una información que, más ade- 
lante, se deberá manejar frente a los postulantes en el momento de 
la entrevista. 

2. Ubicación geográfica. Si se seleccionan candidatos en una oficina 
central para posiciones en sucursales, por ejemplo, se deberá ser 
muy específico en la descripción del lugar de trabajo. 
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3. En la recolección de datos del perfil se debe averiguar si la posición 
requiere viajar, соп qué frecuencia, y qué duración tendrán los viajes. 
Si no lo requiere en el presente, se deberá conocer si, eventualmente, 
lo requerirá en el futuro. 

4. Se deberá conocer el horario estándar de trabajo; y en el caso de 
que existan diferencias con respecto a él, esta información deberá 
ser conocida antes de iniciar el proceso de selección. 


La remuneración. 


Si bien cuando se habla de recolectar información sobre el perfil usual- 
mente se hace referencia а conocimientos, experiencias, competencias yde- 
más aspectos necesarios, la remuneración asignada al puesto es un dato su- 
mamente relevante, ухе puede decir que de algún modo esun componente 
más del perfil, como se vio en el capítulo anterior. 

En ciertas organizaciones existen pautas claramente predeterminadas so- 
bre los rangos salariales de los distintos puestos. En el caso de existir un rango 
(entre un valor “x” y un valor “y. se deberá definir en qué segmento dentro 
Че él se desea ubicar la posición а cubrir. Sil rango se encuentra, por ejemplo, 
dividido en cuatro, se la podrá ubicar en el primer cuantil, el segundo, ete. Si se 
ubica la remuneración en el cuartil más próximo al nivel superior del rango, se 
tendrá, por un lado, que el margen para la selección de personas es mayor у, 
por otro, que el nuevo colaborador estará ingresando muy cerca del límite su- 
perior del rango. Si, por el contrario, se la ubica en el primer cuartil, muy cer- 
ca del límite inferior, es posible que queden fuera del proceso de selección can- 
didatos interesantes. La decisión deberá ser tomada con el cliente interno. 

Si la organización no posee estructuras salariales estandarizadas, de t 
dos modos será de mucha utilidad conocer о relacionar la nueva posición 
con otros puestos con los cuales pueda ser comparado. 


Oportunidades de progresar y plan de carrera 


En cada caso se deberá preguntar -o revisar, según corresponda- sobre 
las posibilidades de progreso de la persona a seleccionar y qué se espera en 
materia de potencial. No olvidar preguntar sobre los siguientes temas: 

+ Políticas relativas a ascensos, 

+ Frecuencia de las revisiones y aumentos de sueldo. 


+ Relación del nivel y la extensión de la responsabilidad de un cargo 
соп otros cargos de la misma naturaleza. 
= Políticas con respecto a promoción interna. 
+ Probabilidades de ascensos. 
Si el responsable de Recursos Humanos conoce y maneja esta informa- 
ción, de todos modos será adecuado rever estos ítems con el 


En síntesis 


Como ya se dijo, si se trabaja con una descripción de puestos, la tarea 
де la recolección de datos para el perfil será más sencilla, sólo habrá que ver 
si todo lo allí descrito está actualizado o es necesario adaptar algún detalle. 
Si no existiese este documento en relación con la posición a cubrir, será ne- 
cesario ver temas como los que se enumeran a continuación. 


+ Principales tareas bajo la responsabilidad de la persona que ocupe el 
puesto a cubrir. Grado de importancia y frecuencia de las mismas. 

+ Posiciones que supervisa y principales responsabilidades de cada una. 

+ Grado de autonomía de las personas que le reportan, 

+ Grado de autoridad que se le concederá a la persona que ocupará el 
puesto a cubrir. 

+ Capacidades necesarias para desempeñar el puesto (incluye conoci- 
mientos, experiencia y competencias o características de personali- 
dad). 

+ Ambiente de trabajo, máquinas que deba de manejar y grado de com- 
plejîdad de las mismas. 


El perfil en siete pasos 
Alvaro de Ansorena Сао“ plantea siete pasos para la definición del per- 
fil; los mencionaremos sintéticamente, 


Paso 1: descripción del puesto 
Esta tarea la desarrolla el responsable de Recursos Humanos en conjun- 
to con el futuro jefe de la posición a cubrir. Finalmente, el "jefe del jefe” 


T Maroc Coon, Alar 1S pu pura ec pta a Pd. Barco, 196 pe 
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autorizará la totalidad del proceso. Cuando el puesto no es nuevo y se trata 
de un mero reemplazo, esto по es necesario, 


Paso 2: análisis delas áreas de resultados 
Las areas de resultados” no deben confundirse con las tareas. Si estas 
consisten fundamentalmente en “acciones” que el ocupante del puesto de- 
sarrollará en el desempeño de su actividad profesional, las áreas de resulta 
do son, en esencia, los “electos” deseables que las acciones deben producir. 
En las organizaciones, lo fundamental es el “resultado” y su calidad, in- 
dependientemente de las acciones que deban efectuarse para alcanzarlo. 
Por ello, en el momento de realizar el análisis del puesto se deben diferen 
ciar claramente ambos aspectos, cuáles son los resultados esperados y qué 
ieas deberán poseer las peronas para alcanzar esos resultados en 
materia de conocimientos, experiencia y competencias. Este último aspecto. 
será el fundamental para alcanzar las resultados esperados, 
Para que el concepto sea más claro incluimos a continuación un ejem- 
plo tomado del mencionado autor. 


Г (СҮЛ 


+ Establecer contacto con clientes potenciales. | Incrementar el volumen de negaci, de acuerdo! 

Carr operaciones е Instrumental ёл, vineulanda a nuevas cents а сетат 

+ Eracua el seguimiento de operaciones с | tanda las ventas de determinados рти. 
тагат ton entes nuevos. 


Paso 3: análisis delas situaciones eficas para el éxito еп el puesto de trabajo 

El objetivo de еме paso es identificar la situaciones específicas en las 
que el ocupante del puesto de trabajo analizado deberá poner en juego 
sus destrezas y capacidades, sus conocimientos y experiencias, de modo 
que зе consigan los resultados deseados. Definir las acciones y sus áreas de 
resultado con ejemplos permite entender más claramente el perfil busca 
do y, de algún modo, obliga a su interlocutor —el cliente interno- a definir 
de manera realista la posición a cubrir. Este es uno de los principales cui- 
dados que hay que tener al momento de recolectar la información sobre 
el perfil. 
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Paso 4: análisis de los requerimientos objetivos para el desempeño del puesto 
de trabajo 
A riesgo de reiterarnos, incluimos a continuación la lista de De Ansore- 
па Cao, que es similar а la que usualmente se utiliza en diferentes ámbitos. 


+ Edad mínima y máxima aceptable, así como edad preferida. 
Nacionalidad preferida. 

Sexo preferido (y sus motivos). 

Domicilio aceptable о no aceptable, 

Estado civil aceptable o no aceptable. 

+ Disponibilidad para dedicaciones especiales, 

+ Necesidad de disponer de permiso de conducir y clase. 

Necesidad de disponer de vehículo propio y razones para ello. 

Formación básica requerida. 

Formación complementaria o técnica requerida, 

Idiomas necesarios para el desempeño del puesto y su grado de do- 

minio o conocimiento real. 

+ Grado, tipo y alcance de la experiencia previa requerida por el puesto. 


Si estuviésemos analizando a un autor norteamericano, muchos de es- 
tos puntos no podrían ni siquiera listarse en un perfil desde ya, mucho me- 
nos manifestarse frente a un eventual postulante, sin ser acusados de diseri- 
minación. 

Si dejamos de lado las leyes sobre discriminación y simplemente pensa- 
mos en valores éticos, también quedarían fuera algunos de estos requisitos. 
Hemos fijado nuestra postura sobre estos temas en obras anteriores. No obs: 
tante, los hemos mencionado, sin estar de acuerdo con ellos, porque son de 
frecuente utilización en la mayoría de los países hispanoparlantes, aun en 
aquellos que no lo pondrían por escrito pero que de todos modos lo dicen 
y lo que es peor, lo hacen; me refiero a discriminar, por ejemplo, por nacio- 
nalidad u otro aspecto que no tenga relación con la tarea a realizar. 


Paso 5: análisis delos requerimientos del entorno social del puesto de trabajo 
En primer lugar, se analizará el бро de jefe inmediato que tendrá la po- 
sición а cubrir y sus características, esto es, aspectos como estilo de comuni 
cación, estilo de mando, estilo de delegación, etcétera. 
En segundo lugar. los clientes más frecuentes o los proveedores pueden 
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ser fuente de información relevante para determinar los rasgos del candidato 
idóneo, ya que sus características pueden condicionar el tipo de persona a se- 
leccionar. 


Paso 6: análisis de las competencias conductuales requeridas para el desempe- 

fo eficaz en el puesto de trabajo 

De Ansorena Cao marca la importancia de recolectar información so- 
bre cuáles son las competencias realmente imprescindibles para la posición. 
En esta obra las denominaremos competencias dominantes (ver más adelante 
en este mismo capítulo y luego, еп el Capítulo 6). 

En relación con este рахо, es factible asimilar competencias conductua: 
les con características de personalidad, aunque se ha dicho que no son tér- 

о sinónimos. Más adelante y en este mismo capítulo nos referiremos al 
perfil por competencias, con un enfoque similar al planteado por De Ansorena 
Cao en su obra. 


Paso 7: definición del perfil motivacional idóneo рага el puesto de trabajo 

En nuestra opinión éste es un elemento fundamental, muchas veces ol 
vidado por los especialistas del área. 

Debe tenerse en cuenta que la motivación que el nuevo colaborador 
tenga en relación con el puesto а ocupar y la organización en sí será un ele- 
mento primordial en su posterior desempeño y su adecuación a las tareas y 
objetivos propuestos. Una persona calificada en materia de conocimientos y 
experiencia, con las características de personalidad o competencias requeri- 
das, pero desmotivada -por la razón que fuere-. no tendrá el desempeño es- 
perado. 


Requisitos excluyentes y no excluyentes 


De la entrevista con el cliente interno para definir el perfil se deberá 
obtener clara información sobre cuáles requisitos son excluyentes y cuáles 
no. Entendiendo por excluyentes aquellos que indefectiblemente la perso- 
па aseleccionar deberá poseer. En ocasiones los clientes internos no son ela 
ros al respecto y, en otras, no son sinceros. Será clave para el éxito del pro- 
ceso de selección у, luego, para el buen desempeño del nuevo colaborador, 
que esta información sea la más cercana a la realidad. 
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Los conceptos de excluyente y no excluyente los usaremos más adelan- 
te en relación con las competencias. En ese caso se denominará competen: 
cias dominantes a aquellas que en el proceso de selección se consideran más 
aportantes en relación con el perfil. Como es casi obvio, ni оз requisitos ex- 

«luyentes (y no excluyentes) ni las competencias dominantes (y no dominan- 
тез) deben contradecir políticas organizacionales о descripciones de puestos 
ya aprobadas. En todos los casos se trata de información complementaria. 
Por ejemplo: una posición requiere en materia de idioma inglés sólo lectura, 
pero en una definición de perfil de una nueva selección el jefe directo soli 
«ita que se eleve este requisito a leer y hablar fluidamente en ese idioma, por- 
que existe un proyecto que así lo prevé. En los países latinoamericanos, es 
frecuente encontrar que directivos locales utilizan esta instancia para adicio- 
nar requisitos a los perfiles que no estarían autorizados en sus casas matrices. 
por ejemplo, en relación con temas de discriminación. En el contexto local 
está permitido, pera no se consigna en la descripción del puesto. 

En uno u otro caso, no importa la razón, es imprescindible despejar estas 
incógnitas, ya que será beneficioso para la realización de los pasos futuros, 

"Nuestra sugerencia al Selector o Responsable de Recursos Humanos es 
-adicionalmente a todo lo expuesto- obtener del cliente interno aquellos 
conceptos no expuestos que impliquen un “no” acerca de algunos posibles 
postulantes. Lograr que el cliente interno transmita lo que piensa o siente 
acerca del nuevo colaborador. Esto será de mucha utilidad más adelante. du 
rante el proceso de selección de candidatos. Los objetivos de esta recomen- 
dación son varios, en ocasiones el cliente interno tiene prejuicios acerca de 
ciertas personas y el selector podrá hacerlo cambiar sobre algo que estuvie- 
se equivocado. En otros casos el Selector podrá obtener algún dato adicio- 
nal que hasta ese momento по hubiese surgido y, por último, para no traba- 
jar en una dirección equivocada durante el proceso de selección. 


Gestión por competencias y selección 


Cuando las organizaciones han adoptado la gestión por competencias 
para el manejo de sus recursos humanos, esto afecta a todos los subsistemas 
relacionados con las personas, entre ellos el que nos ocupa en ема obra: 
atracción, selección ¢ incorporación de personas. 

Esta obra, Selvin por competencias es una más de una colección completa 
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destinada ù la temática de competencias. Los interesados en conocer los fun- 
damentos teóricos básicos de la metodología de gestión рог competencias 
los podrán encontrar en el Capítulo 2 de la obra Dirección estratégica de Каме 
sos Humanos. Gestión por competencias. Asimismo, en el Capítulo 6 del presen- 
te libro, donde se retoma el tema. se hace mención a todas las obras relacio- 
nadas con esta temática. 


Gestión de recursos humanos por competencias 


Si bien los modelos de management en relación con competencias ha- 
cen referencia, en todos los casos, а las denominadas competencias conduc- 
tuales, existen autores y profesionales del área que confunden la temática 
englobando bajo el nombre de competencias tanto а estas como а conoci 
mientos. Si bien puede decirse que los conocimientos san competencias téc- 
nicas y las competencias conductuales son competencias de gestión -en 
obras anteriores hemos mencionado este tema-, a partir de ahora, cuando. 
queramos referirnos a conocimientos usaremos sólo este término, con el fin 
de no confundir al lector. en especial al que по es un especialista del área, 
a quien también dirigimos nuestro trabajo. La definición de competencias 
fue dada en el Capítulo 1. 
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Estamos permanentemente preocupados por la capacitación del clien- 
te interno; pensando en él, unificaremos el uso de términos y se expondrán 
los temas evitando utilizar la jerga técnica innecesaria, 


Conocimientos y competencias 


A A) 


Esta obra se refiere al comportamiento de las personas en el trabajo o en 
situación de trabajo. En nuestra opinión, el conocimiento -que a su vez es lo 
más fácil de detectar o evaluar- constituye la base del desempeño de cualquier 
futuro nuevo colaborador y por ello será el primer aspecto a evaluar. En el grá- 
fico siguiente se utiliza la imagen de ladrillos о cubos, ubicándose los conos 
mientos abajo, o primero que los comportamientos о las competencias. ¿Por 
qué? Veamos: al realizar una selección lo más sencillo será evaluar los conoci- 
mientos de las personas, los cuales -por otra parte- suelen ser excluyentes en 
un proceso de búsqueda; es por esto que se sugiere comenzar el proceso de 
evaluación por los comaximientas rugueidos, De еме modo, los candidatos que 
posean los conocimientos excluyentes serían a continuación evaluados en sus 
competencias o características más profundas. 

Las competencias difieren según la especialidad yel nivel de los colabo- 
radores dentro de la organización, En ocasiones, una misma competencia, 
сото por ejemplo lideruzso, puede ser requerida para jóvenes profesionales 
y también para los máximos ejecutivos, pero tener diferente importancia 
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Relación entre conocimientos y competencias 


CONOCIMIENTOS 


CC CN AA gate tt texte 


(grado requerido) en los distintos niveles. Capacidad de aprendizaje puede ser 
definida como una competencia para niveles iniciales y no incluirse en los ni- 
veles de dirección. 


¿Cómo definir una competencia”? ¿Qué es una competencia? 


En el Capítulo 1 ofrecimos nuestra definición de competencias. El tér- 
mino competencia hace referencia a características de personalidad, deveni- 
das comportamientos, que generan un desempeño exitoso en un puesto de 
trabajo. Cada puesto de trabajo puede tener diferentes características en 
empresas y/o mercados distintos. 

Los antecedentes sobre los cuales hemos trabajado y por los cuales se 
ha legado a la definición dada en el párrafo anterior fueron, en apretada 
síntesis, los siguientes. 


S Como ya mon en la Proyontació. во е, pwopo de сз obra tratar l ess integral de los 
recur mames por corptemcis. айо tocaran man brevememe ct tems sue para еро 
жошо al obio central la еса por competencia 
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A partir de los estudios de David McClelland“ mencionados en el Capi 
tulo 1, los autores Spencer y Spencer” han aportado mucha luz sobre la me- 
todología de gestión por competencias. Según la definición que estos auto- 
res brindan, ampeencia es una caracteristica ubnucente de un individuo que па 
cuusalmente relacionada a un estándar de fatividad Yo а una performance s- 
perior оп un trabajo o situación. 

Característica subyacente significa que la competencia es una parte pro- 
funda de la personalidad y puede predecir el comportamiento en una am- 
plia variedad de situaciones y desafios laborales. 

Causalmente relacionada significa que la competencia origina o anticipa 
el comportamiento y el desempeño. 

Estándar de datividad significa que la competencia realmente predice 
quién hace algo bien o pobremente, medido sobre un criterio general o es- 
tîndar. Ejemplos de criterios: el volumen de ventas en dólares para vende- 
dores o el número de clientes que compran un servicio. 

Esimportante destacar que Spencer по incluye en la definición de compe- 
tencia el concepto de “comportamientos” aunque los menciona más adelante. 

Continuando con los autores mencionados, éstos introducen el “modelo 
del iceberg”, por medio del cual muy gráficamente dividen las capacidades de 


Modelo 
del 
iceberg 


масад Dod Waman Mara Cambridge Univer ren Cambridge, 1999, Obra orig- 
1. Spencer 


de M. y Spencer Signe M. Computer wok mald o тарайт рабата, а Wiley 
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cada persona en dos grandes grupos: las más fáciles de detectar y desarro- 
llar, como las destrezas y conocimientos, y las más difíciles de identificar y 
—luego- desarrollar, como el concepto de uno mismo, las actitudes y los va 
lores, y el núcleo mismo de la personalidad: las competencias 

Continuando con la obra de Spencer y Spencer, las competencias son, en 
definitiva, características fundamentales del hombre e indican farmas de com 
portamiento o ае pensas, que generaliza difererates situaciones y duran un largo perio- 
de. 


Todas las personas tienen un conjunto de atributos (competencias) y 
de conocimientos. Las competencias pueden ser adquiridas o innatas y de- 
finen que el perfil de una persona es adecuado para determinada actividad, 
Sin embargo. la metodología de competencias no tiene por objeto estudiar 
exhaustivamente el perfil físico, psicológico o emocional de cada persona: 
solamente interesan aquellas características que hagan eficaces a las perso- 
паз dentro de una organización. 


Un modelo de Gestión de Recursos Humanos por Competencias 


Рага la implamación de modelos de competencia existen diverso ci 
жек, pino delo сла Ya а эйе des de Lol se aperos por 
nuevas tendencias La mayoría delos cape ins de los opor! гадо pas 
desarrollados, donde eos métodos de trabajo fueron utilizados inicialmente, 
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да organización, se clades а | 
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= Competencias cardina: 
les: aquellas que deben 
poseer todos los inte- 
grantes de la organiza- 
ción 
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+ Competencias específicas: requeridas para ciertos colectivos de perso- 
nas, con un corte vertical por áreas y adicionalmente, con un corte ho- 
rizontal por funciones, Usualmente se combinan ambos colectivos. 


Si bien en los primeros tiempos se partía -para la definición de compe- 
tencias- del estudio de ciertos referentes dentro de la organización, esto fue 
dejado de lado al comprobarse que se transfería a los modelos no sólo las 
virtudes de estos referentes sino también algunas características no conve- 
nientes. Asimismo, el sentido común indicó otros cambios, tales como la 
simplicidad en las definiciones de modelos para asegurar su puesta en mar- 
cha y posterior vigencia. 


La metodologia de Martha Alles Capital Humano 


Las competencias en los descriptivos de puestos se indican con su nom- 
bre y grado o nivel. La definición de las competencias, así como su apertu- 
ra en grados, se encuentra en el documento denominado diccionario о card- 
logo de ampetencias, confeccionado a la medida de cada organización. 

Es importante remarcar cómo se define una competencia, ya que con 
alguna frecuencia es posible encontrar organizaciones que trabajan de ma- 
nera equivocada sobre el tema, quizá como producto de incorrectas defini- 
ciones del modelo. Si se definen los niveles sólo con una palabra, por ejem- 
plo, “grado A" como un nivel excelente de la competencia, sin una 
definición del grado y sin los ejemplos de comportamientos observables, no 
se dispone de un modelo de competencias. 
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Ejemplo de una competencia y sus grados 


En función del mencionado diccionario de competencias" se definen, 
luego, ejemplos de comportamientos, documento que se denomina diriana- 
rio de comportamientos y también se prepara а medida de cada organización. 

La diferencia entre un documento y otro radica en que las competen- 
cias definen capacidades, por ello еп los descriptivos de puestos se indican 
las competencias así como las otras capacidades que los puestos requieren 
estudios formales, conocimientos especiales, experiencia para ocupar el 
puesto, etcétera. 

El descriptivo de puesto por competencias que se expone en el gráfico 
siguiente se corresponde con una posición de gerente de Recursos Huma- 
nosen una empresa de servicios. 


con єч гїн vn obra dende e exponen ejemplos de competencia 
perra ea prados В bion on detains de o estacas, pueda 
sus de dal para campata dar sos dl as deci iê copii Deere CR 


ionario de comportamiento? será el documento que usará tan- 
to el especialista de Recursos Humanas o Capital Humano como el cliente 
interno para evaluar las respuestas de los postulantes en las entrevistas (ver 
capítulos 6 y 7). 

A todo aquel que no esté familiarizado con estos temas se le sugiere ver 
un apéndice, ubicado al final de la obra y que -además- se puede obtener 
de forma gratuita en el sitio www.marihaalle com, donde se explica lo que 
hemos dado en denominar "La trilogía”, en referencia a tres instrumentos 
necesarios para una adecuada implementación de gestión por competen- 
cias: los diccionarios de competencias, preguntas y comportamientos. Consulto- 
res, especialistas del área y aun aquellos que diseñan modelos de compe- 
tencias confunden estos términos; en “La trilogía” se encontrará una 
detallada y simple explicación, pensada especialmente para los no expertos 
en la temática. 


кв a sra ана ма диде se ереп ejemplos de comporta‏ متام 1л ил» ha‏ و 
тетин (ASAS) өс ч Меп som de io садан pueden ser de ааа para comprender ar res‏ 
pu‏ 
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¡Cómo aplicar la metodología de competencias. 
еп el proceso de selección? 


Hemos diferenciado en párrafos anteriores el documento denominado 
descriptivo de puestos. Si bien para la definición del perfil por competencias se 
parte del descriptivo de puestos basado en este sistema, será importante, en 
el momento de recolectar información sobre la selección а realizar, identifi- 
саг cuáles de todas las competencias que integran el descriptivo son más im- 
portantes en el momento actual, no para dejar de lado las restantes, sino pa- 
ra focalizar en ellas las preguntas en la entrevista de selección. A esta 
identificación la denominamos definición de las competencias dominantes, 

Cuando en un proceso de selección es necesario evaluar destrezas y co- 
nocimientos, esto es relativamente sencillo, Cuando lo que se desean eva: 
luar son comportamientos, se deben seguir algunas pautas precisas que se 
explicarán en esta obra. Como es más fácil evaluar conocimientos, muchos 
cubren sólo este aspecto al contratar personal, pero luego se presentan los 
problemas... Sila empresa trabaja con competencias es necesario entrevis 
tar y seleccionar en función de ellas. 

Si una organización no ha definido su modelo de competencias será una 
buena idea hacerlo, considerando, además, que no es un método de trabajo 
privativo de las grandes organizaciones. Contamos con experiencia concreta 
al respecto, Hemos trabajado con organizaciones de 20.000 personas y, en las 
antípodas, con otras de poco más de 20 integrantes. Cualquier organización. 
sin importar su tamaño, puede tener su modelo de competencias. 

Si no se ha implementado un modelo integral de gestión por compe- 
tencias y se desea aplicar los métodos de selección que se presentan en los 
«capítulos 6 y 7, se podrán utilizar definiciones estándar a estos efectos. 


Perfil del puesto por competencias 


¿Qué es un perfil del puesto por competencias? Como ya se dijo. es necesa- 
io que la organización haya implementado un modelo integral de gestión 
por competencias; en caso contrario no se tendrá un “perfil por competen- 
cias”. Un modelo de gestión por competencias es conciso, fiable y efectivo 
рага predecir el éxito de una persona en su puesto, por ello será una herra 
mienta válida contar con un perfil por competencias. 
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En el momento de recolectar la información sobre el perfil del puesto 
si la empresa ha implementado un esquema de gestión por competencias- 
se partirá del descriptivo de puestos donde, junto a otro tipo de informa- 
ción, estarán consignadas las diferentes competencias y los niveles о grados 
requeridos para cada una. Con esta información se deberá preguntar al 
cliente interno cuáles son las más importantes respecto, específicamente, 
del proceso de selección del nuevo colaborador. Esta información será de 
mucha utilidad, luego, para la preparación de las preguntas en la entrevista 
de selección par competencias. 

Usualmente las competencias se abren en cuatro niveles o grados, co- 
mo se mostró en el gráfico “Ejemplo de una competencia y sus grados”. La 
apertura en cuatro grados о niveles se estima suficiente; nosotros los deno- 
minamos A. В, C y Р, siendo el nivel o grado A el superior o superlativo, el 
grado o nivel D el mínimo de la competencia, y los B y С intermedios entre 
“ambos, considerando el grado В como un nivel suficientemente alto. Pue- 
den utilizarse otras nomenclaturas, también usuales; entre ellas el lector po- 
drá encontrar la numérica (tanto 1, 2, 3 y 4, como en el sentido inverso, 4, 
3290 

Сото ya se dijo, en todos los casos las competencias se definen a través 
де una frase, al igual que los grados o niveles. Sin estas descripciones deta- 
Tadas de las competencias y sus grados no se estará trabajando en base а un 
modelo de competencias. Se trata de un requisito excluyente de la metado- 
logía. 

Con este método, se tendrá una descripción de lo que se espera para 
cada competencia en cada puesto у/ perfil а seleccionar. 

AI final del capítulo se incluye un formulario рага una mejor recolec- 
ción de información. que incorpora elconeepto de perfil por competencias. 
Si una organización no ha implementado un modelo de gestión por compe- 
tencias podrá usar esta parte del formulario para señalar las características 
де personalidad deseadas, 

Las competencias detalladas en el formulario se relacionan con nuestro 
dicionario de competencias! у representan las más usuales para niveles inicia- 
les o gerencias intermedias. No hemos incluido en ese listado las correspon- 
dientes a altos ejecutivos. 


Cada organización podrá confeccionar su propio formulario de perfil 
indicando las competencias según el modelo establecido, En el momento de 
definir un perfil se marcarán sólo las más importantes para ese puesto en 
particular y el grado requerido para cada una de ellas 

Coincidentemente con el autor De Amorena Cao, sugerimos para una 
mejor definición del perfil determinar las competencias conductuales im- 
prescindibles (según este autor) o competencias dominantes. Nos referire- 
mos nuevamente a ellas en el Capítulo б. 


Breve resumen: para no olvidar al definir un perfil 


Datos objetivos como educación y experiencia laboral, u otros como lu- 
gar de residencia, se resuelven en una primera instancia y no constituyen la 
parte más difícil de la tarea: de todos modos, es necesario dejar bien en cla- 
ro la real necesidad de lo que se nos plantea. Los puntos clave y de más di 
ficil definición estarán dados por las competencias conductuales о caracte. 
rísticas de personalidad, y las relaciones dentro de la organización. Sobre 
еме último aspecto es conveniente primero revisar el organigrama, analizar 
su vigencia y, de ser necesario, proponer las modificaciones necesarias. Es 
fundamental detectar las relaciones informales, las denominadas "líneas de 
puntos” en el esquema organizativo. Definir correctamente: de quién de- 
pende la posición, a quién supervisa y quiénes son виз pares. 

En una segunda etapa es imprescindible analizar las competencias о ca- 
racterísticas personales de aquellos que se relacionan directamente con el 
puesto, identificar las competencias dominantes, qué incidencia pueden te- 
пег en la definición del perfil. Con estos elementos se estará en condiciones 
Че definir las competencias o características personales que realmente se re- 
quieren para la posición, 

Una tarea muy importante que se recomienda dejar para el final es 
—idealmente- definir o esbozar el plan de carrera del candidato a seleccionar, 

Un completo asesoramiento al cliente interno finaliza con el análisis de 
las posibilidades de encontrar lo requerido, Si el perfil ез de aquellos que а 
priori se consideran “difíciles” hay que tratar de obtener un segundo perfil, 
por ejemplo al 80% del ideal fijado, а cuya búsqueda se le pueda asignar una 
posibilidad de éxito mayor. 

Por último -y si bien no es un dato del perfil. será de mucha utilidad 
para el especialista en Recursos Humanos analizar соп el cliente interno en 
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qué tipo de empresas podría estar hoy trabajando una persona con el perfil 
buscado, Se verá cómo utilizar esa información en varios de los capítulos si- 
guientes. 


Formularios 


Como parte final de este capítulo incluimos un formulario sintético y 
uno detallado рага relevar el perfil. 

Un último comentario sobre los formularios: el campo dedicado al 
cliente no es de aplicación cuando se trata de un profesional de Recursos Hu- 
manos integrante de la empresa que encara la búsqueda; en este caso, pue- 
де reemplazan por el concepto de cliente interno (referido al área o sector 
del puesto a cubrir). Los campos grisados en el formulario "Relevamiento del 
perfil por competencias” indican una sencilla instrucción de cómo debe ser 
completado. 


oi dur 
ad 
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RELEVAMIENTO DEL PERFIL POR COMPETENCIAS 


лил 


ате AAA 
Búsqueda Nombre de aposición 

Cara Матра de la persona que encargo la biaqueda 
Paisano Мате de alguna persona que realizó contacto 


CRETO DE LA POSICIÓN, 


Enumerar ls principales objetivos dela función а сото, төЗало y large pl 


DESCRIFCIÓN DEL CARGO 


Indicar саңо а cual rapotară а pasión linealmente 


Funciona! Indicar cargo al cual rapatarê la ров funcionalmente 


Sectores a cargo: Nombre de Ics departamentos que dependen de la posición 
y nimero de personas supenisadas 


Dibujo del organigrama, 


Esquema gáfico dal organigrama del posición, debiendo ins Ioe scores caro y niveles 


RELEVAMIENTO DEL PERFIL POR COMPETENCIAS (hoja 2) 


DESCRIPCIÓN DEL CARGO (continuación 


Expatlancia (po du empresa, funcionan, número de ao 
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RELEVAMIENTO DEL PERFIL POR COMPETENCIAS (поја 3) 


баромынам! para mudarse 
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RELEVAMIENTO DEL PERFIL POR COMPETENCIAS (hoja 4) 


RESPONSABILIDADES. DEL CARGO 


Лата | Colaborar | Самош | Convencer 


уер. 
Colaboradores 
Tentes 
Proveedores 
Tras 


entes ms Importantes 


би: 


тої: ] 


ратай 
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RELEVAMIENTO DEL PERFIL POR COMPETENCIAS (hoja 5) 


COMPETENCIAS REQUERIDAS 


Indicar con una X para таса а уай А, В, C o D) арра para a compara mencionada 
egin la definición que сайа empresa haya establecido 


EES 


чо 


[Га [с TT [элеше 


CEEE 


Capacidad de aprendizaje 


Созо 


Competenc 


¡da орасан 


Dinamis 


ıo - Enega 


Empowerment 


Franqueza - Confiabilidad Inegidas 


СЕ 


Autenarmla Бато. 


Liderazgo 


Modalidades de canso 


Nivel de compromiso Оваа personal 


Олетасп al cliente тото y temo. 


Роботи 


вой 


Responsabilidad 


Tolerancia ala presión 


Trabajo өп equipo 


ras 


Detalla 


Esa clama Aseos E Muy bueno C Buero О-о rue 


ASPECTOS ECONOMICOS СЕТА POSICION 


Saro pra alos Pos 
EEE 
Boras En caso que sita bonificacions o pranic рог cumplimiento de aos 
Оте nar clau ao benefi TTS по eR FTE 


SUMARIO. DEFINICIÓN DEL PERFIL 


= Antiperfil: cuando se define el perfil partiendo de la descripción de una 
persona y no de un puesto de trabajo. 

= Cuando ке realiza la recolección de información para definir el perfil de 
la persona a seleccionar se deberá preguntar al cliente interno sobre cuál 
ез su mínimo aceptable en materia de requerimientos conocimientos, 
experiencia y competencias- en relación con los eventuales postulantes. 

= Descriptive de puesto y perfil no son lo mismo. Aun si la organización posee 
una descripción de puestos actualizada, se deberá realizar la recolección 
de datos sobre el perfil a seleccionar. 

= El especialista de Recursos Humanos о Selección —usualmente- debe lle 
var a cabo un delicado papel al imponer un cierto equilibrio entre los re 
querimientos que la línea o cliente interno fija o determina como nece- 
sarios y las reales posibilidades de conseguir ese perfil en el mercado, 

= El responsable de la selección deberá desempeñar varios roles simultá- 
neos рага realizar bien su tarea: ser un asesor del cliente interno, cono- 
cer el negocio y las tareas de las otras áreas. Además, deberá -por sobre 
todo- generar confianza. 

= En el relevamiento del perfil se deben definir los requisitos excluyentes y 
no excluyentes y las competencias dominantes. 

= El término competencia hace referencia а caracteristicas de personalidad, 
devenidas comportamientos, que generan un desempeño exitoso en un 
puesto de trabajo. Cada puesto de trabajo puede tener diferentes carac- 
terísticas en empresas y/o mercados distintos. 

= Las competencias en los descriptivos de puestos se indican con su nom- 
bre y grado o nivel. La definición de las competencias, así como su aper- 
tura en grados, se encuentran en el documento denominado diccionario 
о catálogo de competencias, confeccionado a la medida de cada organiza- 
ción. 

En función del mencionado diccionario de competencias se definen. luego, 
ejemplos de comportamientos, que se registran en un documento deno- 
minado diccionario de comportamientos, que también se prepara а la medi- 
Ча de cada organización. 

= En el momento de recolectar la información sobre el perfil del puesto -si 
la empresa ha implementado un esquema de gestión por competencias- 
se partirá del descriptivo de puestos donde, junto а otra información, es- 
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tarán consignadas las diferentes competencias requeridas y los niveles o- 
grados indicados para cada una de ellas 

= Un aspecto muy importante que se recomienda dejar para el final es 
—idealmente- definir o esbozar el plan de carrera del candidato а selec- 
cionar, 

= Un completo asesoramiento al cliente interno finaliza con el análisis de 
las posibilidades de encontrar lo requerido. 


PARA PROFESORES 
Para сайа uno de los capítulos de esta obra hemos preparado: 


* Casos prácticos y/o ejercicios para una mejor comprensión de los temas 
tratados en cada uno de ellos. 


* Material de apoye para el dictado de clases. 


Los profesores que hayan adoptado esta obra para sus cursos tanto de grado 
como de posgrado pueden solicitar de manera gratuita las obras: 


Selección por competencias. CASOS 
{link wwwsvarthaalles.comvseleccioncasos) 
Selección por competencias. CLASES 
(lînk wexwerarthaalles.comseleccionciases) 


Únicamente disponibles en formato digital, en nuestro sitio: 
мати marthaalles.com, o bien escribiendo а: profesoresémarthaalles.com | 


Capítulo 5 
PLANIFICACIÓN DE UNA SELECCIÓN 


En este capitulo usted verá los siguientes temas: 
+ Planificación en selección 


Ф 20 pasos para un proceso de selección 


+ Elección de métodos y canales de busqueda según el nivel de 
la selección a realizar 


Las consultoras en Recursos Humanos 


+ Pasos del proceso de selección a cargo del área de Recursos 
Humanos 


Ф El anuncio 
+ Cómo planificar 


+ Ejemplos de cómo encarar Іа planificación de un proceso de 
selección 


Antes de comenzar a abordar los diferentes temas de este capítulo creo 
importante enfatizar que no existe un único camino para resolver una selec- 
ción. Como se dijo en la Presentación, en este libro trabajaremos sobre el 
proceso de selección para diferentes niveles. tipos de búsqueda. Por ello se 
sugerirán diferentes secuencias o pasos a realizar según las distintas situacio- 
nes, y las evaluaciones más apropiadas en cada caso. Los caminos a seguir 
son diversos. 


168 SELECCIÓN POR COMPETENCIAS 


Сайа proceso de selección puede requerir pasos diferentes; el selector 
experimentado sabrá que es “un arte” definir la mejor manera de encarar- 
lo. Sin embargo, existe una constante o denominador común en todas las 
posiciones a cubrir: la importancia de realizar una correcta planificación. 

Una vez que la decisión de cubrir una posición está tomada y se ha re- 
colectado toda la información necesaria sobre el perfil, la persona respon- 
sable de llevar a cabo o dirigir el proceso de selección debe planear cómo 
realizarlo, 

Se dedicará este capítulo a este tema en particular, a sabiendas de que 
es un aspecto de la tarea que suele darse por sobreen tendido: quizá puede 
ser considerado como superfluo para aquellos que tienen experiencia en se- 
lección, y también dejado de lado por personas inexpertas, bien porque по 
saben que debe hacerse una planificación detallada de cómo encarar la se- 
lección, o bien porque no saben cómo hacerla. Una adecuada planificación 
debe realizarse no sólo para que la selección sea exitosa sino también, y no 
menos importante, para que tenga el menor costo posible. Se tratará este te- 
таеп el Capítulo 10. 


ксы = 


Cada organización en particular maneja determinadas normas inter- 
nas, explícitas о no, que inciden en la modalidad de encarar cada etapa del 
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proceso de selección. Por ejemplo, recurrir sólo а fuentes internas de reclu- 
tamiento, transferir el proceso a una consultora externa, etcétera, 

Lo importante es, más allá de las particularidades de cada organización, 
que el proceso de selección по pierda de vista su objetivo principal: cubrir la 
Posición con quien más e adecue alas requerimientos definido. 

La implementación de técnicas permite, en cierta forma, aproximarnos 
al hecho objetivo. El soporte básico para dicha aproximación es la entrevis 
ta, que no necesariamente deberá ser una sola durante el proceso de selec- 
ción: ello dependerá de la búsqueda en particular, de los interrogantes que 
surjan y de la posibilidad de implementar una nueva ronda de entrevistas, 
incluso con otros sectores de la organización que puedan brindar una pers- 
pectiva diferente 

La tendencia general y la experiencia indican la necesidad de realizar 
опа evaluación psicológica que aporte información sobre aspectos de la per- 
sonalidad de los candidatos y de sus habilidades intelectuales. Esta evalua- 
ción también permitirá detectar la capacidad actual y potencial del candida- 
to para desempeñar distintas funciones. Nos ocuparemos de las distintas 
evaluaciones adicionales a la entrevista en el Capítulo 7. 

En algunos casos, especialmente en aquellas posiciones estrictamente 
técnicas, también se recurre a una evaluación específica -por ejemplo, acer- 
са de un lenguaje de computación o sobre impuestos, en el caso de especia- 
listas en estasáreas-. En ocasiones, el futuro jefe u otro entrevistador idóneo 
еп el tema evalúan los conocimientos específicos del postulante. Asimismo, 
siempre que sea posible se realizará de manera temprana una evaluación de 
conocimientos en la etapa que se ha dado en llamar “preselección”. 

¿Quiénes participan en el proceso de selección? Imaginamos dos esce- 
narios posibles: 


1. La organización deriva el proceso de selección a una consultora, la 
cual, una vez realizado el mismo, presenta una carpeta de candida- 
tos finalistas al responsable de la búsqueda. 

2. Losespecialistas de Recursos Humanos de la propia organización Ile- 
зап a cabo el proceso, a través de un área específica de Selección о 
Empleos. En ocasiones, el área específica donde se encuentra la po- 
sición a cubrir (cliente interno), encara de manera directa el proce- 
so de selección. Esta última variante es poco frecuente en la actuali- 
dad. Cuando el cliente interno se ocupa directamente de un proceso 


170 _ SELECCIÓN POR COMPETENCIAS. 


de selección, lo usual es derivar el tema a una empresa consultora 
(punto 1). 
En cualquiera de los dos casos es la organización la que toma la deci 
sión sobre la forma de encarar el proceso. 
En síntesis, el proceso de selección implica tomar decisiones permanen- 
temente, yu que cada etapa aportará información necesaria para la realiza- 
ción de la etapa siguiente 


Planificación en selección 


En una obra dedicada a la medición de la gestión de los recursos huma- 
nos, Jue Fitzenz! hace mención a la planificación y dice que es a primer ins- 
mo forma en el proceso de adquisición de ncurses humanos. La función de planifica- 
ción es tomar datos del plan empresarial, & plan estratégico yl mercado, у conjuntarios 
de maneras que satisfagan ciertas necesidades de la organización. Para decir más 
adelante que и tadas lo números de las revistas de planificación de Raunos Hu- 
manos incluyan ип artículo obre la vinculación del plan de Recurso Humanos cem 
dl plan de negocio. Es tan evidente que apenas necesita mencionarse. Pareciera que 
esto по sucede siempre. Sin baryo, un plan preciso ayuda a la хіп а evitar 
cavan optimizar la productividad y adelantarse a la competencia en la salida al mer- 
«до. Para ello es necesario partir de la visión estratégica de la organización. 

Un aspecto fundamental es la confección de un plan referido al proce- 
so completo de selección, Para ello será esencial la correcta identificación 
de los pasos a seguir, no sólo en teoría -de un proceso de búsqueda-, sino 
en relación con la posición en particular. Una vez que se los haya iden: 
Чо junto con su grado de dificultad, se definirán los plazos necesarios para 
su ejecución, Se recomienda tomar un adecuado margen, Ni excesivo, рага 
que el cliente no sienta que hay desinterés о ineficiencia, ni demasiado es- 
trecho, рага evitar el riesgo que los plazos no sean cumplidos 

En un esquema teórico de planificación de Recursos Humanos se parte 
del análisis de las necesidades de personal en relación con la nómina de em- 
pleados actual y sus competencias, Con respecto а este último aspecto (las 


Т ino Ja, Cimo madir ei de aras Humanen: Ediciones Deo bo, 1999, Cup ule 5. 
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competencias), si la organización no trabaja bajo un modelo específico de ges- 
tión por competencias la mera definición a partir de una selección será más 

Si una organización no ha implementado un modelo integral de com- 
petencias, es casi obvio que по podrá seleccionar por competencias. De todos 
modos, muchos de los conceptos de la selección por competencias pueden ser 
de utilidad en estos casos y aplicados de alguna manera. Como se verá en el 
capítulo siguiente, la metodología de competencias utiliza un esquema de 
preguntas que será muy conveniente adoptar aunque no se hayan definido las 
competencias. 

Como se puede ver en el gráfico siguiente, existe una correlación entre 
las necesidades de personal, los actuales empleados y sus competencias, des- 
de ya sin perder de vista la Visión y Misión de la organización. De este aná- 
lisis global se determinarán las necesidades de incorporación de empleados 
(Nuevas incorporaciones), 


Un esquema de planificación de recursos humanos 


La temática de la planificación en el empleo ha sido tratada en otra 
presenta un esquema similar al que incluiremos a continua- 


E де Marina. Emplea Dicrimiació, dardo y aos ondo Ediciones Массы. Buenos Aires, 
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ción. Se pretende explicar la planificación de una búsqueda en particular (o 
Че varias si ese fuese el caso). 


Esquema de planificación del empleo 


En este esquema se parte del análisis de la demanda: en este caso, el 
perfil de la búsqueda -o perfiles, si se deben iniciar varias búsquedas al mis- 
mo tiempo. 

Luego, mediante flechas que indican interacción se muestra el análisis 
del aprovisionamiento, el cual se divide en aprovisionamiento interno y extern 

Entre las fuentes de reclutamiento internas se ha incorporado el más 
moderno concepto de carrera: ascensos, descensos y/o transferencias. Den- 
tro del aprovisionamiento interno se incluyen las técnicas de ja) posting. In- 
Muyen en el cuadro las renuncias, jubilaciones y despidos, ya que tienen re- 
percusión sobre los empleados actuales y las necesidades de personal. 

En el párrafo anterior nos hemos referido al aprovisionamiento inter- 
no. El denominado "aprovisionamiento externo” implica el mercado en ge- 
neral, o sea personas que trabajan en otras organizaciones o eventualmente 


Planicación de una selección 1783 


sin empleo que puedan interesarse en la posición a cubrir; es decir que el 
mercado brindará casos distintos a los de la propia organización. Estos po- 
tenciales nuevos colaboradores podrán estar al alcance de la organización 
requirente en cuanto a los niveles económicos ofrecidos, o no. Como se ha 
dicho yse verá más adelante, siempre es altamente recomendable agotar las 
fuentes de aprovisionamiento interno antes de recurrir al externo. 

Continuando соп el análisis del gráfico, si por ninguno de los caminos 
(aprovisionamiento externo e interno) se puede satisfacer el perfil requeri- 
do, se deberá volver sobre la demanda, “Interacción del aprovisionamiento 
con la demanda”. Es decir, analizar de nuevo, idealmente con el cliente in- 
terno, la viabilidad de poder cubrir la vacante tal cual ha sido planteada has- 
ta el momento; еме paso se denomina прїалга› de la demanda о perfil. 

Esta última situación es más frecuente que lo que habitualmente se 
cree. Las razones son diversas: el mercado demanda al mismo tiempo perfi- 
les similares, la organización tiene salarios retrasados respecto del mercado, 
la relación entre requisitos requeridos y salario ofrecido no está adecuada- 
mente balanceada, la organización está ubicada en una zona no muy atrac- 
tiva, o muchas otras. 

En ocasiones, un selector experto podrá detectar muy rápidamente algu- 
па situación que hará que la búsqueda no pueda concretarse; por ejemplo, 
porque realizó una búsqueda similar hace poco tiempo. Esto les sucede muy 
frecuentemente а los que trabajan en consultoría de selección. En cualquier 
caso, se debe planificar en forma detallada el proceso de selección, y si se tie- 
ne la sensación que será necesario un replanteo de la demanda por algún 
factor, el selector deberá avisar a su cliente interno antes de iniciar el proce- 
so. Sino hay información previa, seguramente no se detectará una situación 
сото la descrita hasta la etapa de preselección. 

Сото es casi obvio. resulta de vital importancia la planificación del pro- 
ceso de selección, No todas las selecciones tienen el mismo grado de dificul- 
tad, y cada una requiere una estrategia diferente. 

“Todos los pasos son sumamente relevantes; sin embargo, si se realiza un 
buen reclutamiento, la selección será más sencilla 


¿Qué significa planear en selección? 


Significa identificar los pasos adecuados en cada caso, precisar tiempos 
aproximados y estudiar costos. A grandes rasgos: 
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+ Definición del perfil. 
+ Identificación de los distintos “caminos de búsqueda” o fuentes de re- 
clutamiento. 

Instancias de evaluación en la etapa de preselección. 

Entrevistas: cuántas y de qué tipo. 

Evaluaciones: cuántas, cuáles. 

Presentación de finalistas 


Sobre el final se muestran dos modelos de planificación donde se expo- 
nen todos los pasos de un proceso de selección a cargo del área de Recur- 
sos Humanos о Selección. 

Al momento de planificar una búsqueda o un conjunto de ellas se de- 
be tener en cuenta que disminuirá el riesgo si se aumentan los pasos para la 
selección, pero cada etapa que se incorpore significará tiempo y costos; por 
lo tanto, los pasos deberán ser los que permitan al cliente interno tomar una 
buena decisión (y al especialista en Recursos Humanos dar un buen aseso- 
ramiento), y no demasiados, de modo que la selección no sea muy lenta y 
por ende muy costosa. Se harán algunas reflexiones sobre este punto en el 
Capítulo 10. 


20 pasos para un proceso de selección 


Para una más correcta planificación se verá primero cuáles son los pa- 
sos de un proceso completo de reclutamiento y selección. 

Para Alvaro de Ansorena Cao’, el éxito de un proceso de selección de- 
pende de que incluya el menor número posible de pasos, y recomienda sin 
plificar al máximo las operaciones por realizar cuando se trata de proveer de nuevos 
profesionales а las reas que la componen (se refiere а la organización). La satis- 
acción de los candidatos suele dañarse al hacerles participar en procesos extremada- 
mente complejos y prolongados. 

En este difícil equilibrio entre no hacer un proceso extremadamente 
largo que agote a las partes involucradas y omitir un paso relevante estará el 
arte de la gestión de Recursos Humanos. Una clave es no tener esquemas rf 
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gidos y siber cuándo es necesario flexibilizar alguna etapa en pos de un re- 
sultado positivo. 

Los pasos de un proceso completo para cubrir una vacante comienzan 
con la decisión de reclutamiento que se origina en la línea y finaliza con el 
proceso de admisión del candidato. Allí comienza la etapa de inducción 
Fitzenz menciona que un proceso de selección completo implica 30 pasos; 
nosotros hemos identificado 20 como los más relevantes, 

Vale aclarar que los pasos І. 2, 3 у 4 fueron tratados en capítulos ante- 


Pasos de un proceso de reclutamiento y selección 
dentro de una organización 


Paso 1. Necesidad de cubrir una posición y decisión de hacerlo. Depende 
de la línea 

Paso 2. Solicitud de empleado o solicitud de personal. Se origina en la li- 
nea o cliente interno que demanda la posición a cubrir. 

Paso 3. Revisión del descriptivo del puesto. Si la empresa lo tiene previa- 
mente definido, se deberá partir de este documento, revisarlo con el 
cliente interno y tomar notas complementarias en el paso siguiente, 
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Paso 4. 
Paso 5. 
Paso 6. 


Paso 7: 


Paso 8. 
Paso 9, 


Paso 10: 


Paso 11 


Recolectar información sobre el perfil del puesto y hacer un aná- 
lisis del cargo a cubrir. 

Análisis del personal que integra hoy la organización, para saber si 
existe algún posible candidato interno para la posición. 

Decisión sobre realizar o no una búsqueda interna. Para recluta- 
miento interno se puede implementar jeb paning o autopostulación. 
Definición de fuentes de reclutamiento externo (anuncios, bases 
Че datos, contactos, consultoras). Puede darse el caso de un reclu- 
tamiento combinado: interno y externo. 

Recepción de candidaturas o postulaciones. 

Primera revisión de antecedentes. Implica lecturas de currículum vi- 
tae (CV) o aplicación de ftros en el caso de búsquedas a través de 
Internet o intranet. Objetivos descartar casos identificando a los 
candidatos que se ajusten más al perfil, de modo de optimizar cos- 
tos y tiempos. En este paso deben considerarse todos los instru- 
mentos que sea factible aplicar en esta instancia, lo cual depende- 
rá de cada caso en particular. Por ejemplo: preguntas realizadas de 
manera on (me o de otra forma, previamente al proceso de selec- 
ción propiamente dicho, referidas a conocimientos y otros aspec- 
tos. También administrar algún tipo de test de conocimientos. Es- 
te último punto dependerá de la posición a cubrir. 

Entrevistas (una sola o varias rondas). Lo usual son dos rondas de 
entrevistas. Objetivos de las entrevistas: presentación al postulante 
del puesto que se desea cubrir; análisis y evaluación de la historia 
laboral para determinar si los conocimientos y competencias del 
postulante se relacionan y en qué grado con el perfil buscado, y 
análisis de las motivaciones de la persona entrevistada en relación 
соп la búsqueda. 

Evaluaciones específicas y psicológicas. Se realizarán todas las iı 
dagaciones posibles en el paso 9. En muchos casos quedarán aspec- 
tosadicionales para analizar o evaluar. Las evaluaciones técnicas es- 
ресйїсаз no se realizan en todos los casos; muchas veces se hacen 
preguntasen el transcurso de alguna entrevista para despejar aspec- 
tos relacionados con conocimientos, y en casos especiales pueden 
realizarse evaluaciones adicionales. Las evaluaciones psicológicas 
tienen como propósito evaluar actitudes, personalidad y potencial 
Че desarrollo, entre otros aspectos. En este punto del proceso de 
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selección pueden administrarse también pruebas adicionales para. 
medir competencias, como entrevistas ве y Assessment (ACM), que 
se explicarán en el Capítulo 7. 

Paso 12. Formación de candidaturas. Del análisis de la información recolec 
tada en todos los pasos previos se debe identificar a los mejores 
postulantesen relación con el perfil buscado o requerido, conside- 
rando los aspectos económicos del puesto а cubrir y las pretensio- 
nes de los postulantes. 

Paso 13. Confección de informes sobre finalistas. La información debe ser 
completa y. al mismo tiempo, debe presentarse de manera que in 
terese al cliente interno, generando expectativas razonables sobre 
los finalistas elegidos. 

Paso 14. Presentación de finalistas al cliente interno. El especialista de Re- 
cursos Humanos debe brindar apoyo en la coordinación de las en- 
trevistas de los finalistas con el cliente interno, ofreciendo ayuda 
en aquello que este pueda necesitar 

Paso 15. Selección del finalista por parte del cliente interno. Asesorar al 
cliente interno en el momento en que este deba tomar la decisión. 
Estar siempre atentos al grado de satisfacción del cliente interno. 
еп relación con la búsqueda en sí y sabre el desarrollo en general 
del proceso de selección. 

Paso 16. Negociación de la oferta de empleo. Puede realizarla el futuro је 
fe o el área de Recursos Humanos. Cada organización fijará políti 
cas al respecto. 

Paso 17. Presentación de la oferta por escrito. Esta modalidad по es de uso 
frecuente en muchos países, sin embargo es una buena práctica a 
utilizar Las organizaciones que lo hacen, adoptan esta práctica en 
todos los niveles. 

Paso 18. Comunicación a los postulantes que quedaron fuera del proceso 
de selección. Se sugiere realizar este paso una vez que la persona 
seleccionada ha ingresado a la organización. 

Paso 19. Proceso de admisión. 

Paso 20. Inducción. 


Todos los pasos mencionados -tratados en esta obra- tendrán una in- 
tensidad y profundidad variable. según la posición a cubrir, y de un 
otro deben ser considerados en cualquier proceso de selección. 


nodo u 
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Elección de métodos y canales de búsqueda 
según el nivel de la selección a realizar 


Concepto de reclutamiento 


El relutamiento (concepto que ya hemos analizado al inicio del Capítu- 
lo 3) esun conjunto de procedimientos orientados a atraer e identificar can- 
didatos potencialmente calificados y capaces de ocupar cargos dentro de la 
organización, a fin de seleccionar а alguno/ s de ellos para que reciba/ n el 
ofrecimiento de empleo. 

Dentro del reclutamiento hay que tener en cuenta la información me- 
diante la cual la organización divulga, en el mercado de recursos humanos, las 
oportunidades de empleo que ofrece, a fin de cubrir una posición vacante. 

Los métodos son diversos у сайа vez más apelan a recursos imaginativos. 
La imagen institucional es un punto muy importante; las empresas muy co- 
nocidas están а la cabeza de las preferencias de los buscadores de empleo. 
que se postulan en ellas en forma espontánea”. 

Si de anuncios imaginativos se trata, lo invitamos a ver los que en la Ar- 
gentina yen otros países del mundo, en todos los idiomas, se publican para 
captar a jóvenes profesionales (ponemos algunos ejemplos en otra obra’). 


Fuentes de reclutamiento 


Nos ocuparemos de todas las fuentes disponibles frente a una vacante а 
cubrir, pero antes de ello haremos un breve análisis comparativo entre el re- 
clutamiento interno y el externo, conscientes de que no siempre es posible 
elegir libremente, Dice FitzenzS sobre el particular, que se trata de una “deci- 
sión de hacer o comprar": Las organizaciones tienen dos posibilidades al adquirir 
activo humana, pueden formar personal interno para que tonga una mayor responsabi- 
lidad (hacerlo), o pueden ir al mercado y contratar a alguien (comprarlo). Una de las 
variables fundamentales en la decisión de hacer fante a comprar es @ costa Dice más 
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adelante que existe una idea errónea: cuanto menos se gaste en adquisición, más 
se puede destinar a otros ftems en principio más productivos. Irónicamente, e 
proceso de adquisición (selección) tene una gama de efectos más amplia sobre la or- 
‘ganización de loque generalmente nos imaginamos. La rentabilidad con райо al costo 
de cualquier contratación dada по termina cuando s ace la oferta. Entonces es cuan- 
do ralmente comienza. Ciertos indicadores de cotos comienzan con la selee- 
ción: por ejemplo, la rotación de personal 

Todos conocemos casos, en la experiencia profesional, de empresas con 
altos índices de rotación donde estos bajaron luego de mejorar el proceso 
de selección, aun sin solucionar otros problemas internos que originaban la 
rotación. Un método de selección que utilice modernas herramientas y téc- 
nicas de reclutamiento y selección puede dar como resultado una mejora 
sustancia y un impacto positivo a largo plazo. 

Para que pueda existir reclutamiento interno deben cumplirse ciertos 
pasos que no siempre, por uno ш otro motivo, las organizaciones están dis- 
puestas a realizar: 

+ Colocar avisos de empleo en carteleras u otros medios internos (job 

posting) 

+ Llevar un eficiente inventario del personal, con un banco de datos in- 

dicando habilidades о aptitudes. 

+ Planificar reemplazos y sucesiones. 


El reclutamiento = 
pa AP S 
= 


jas que se enumeran en 
el gráfico. 

Las ventajas y des- 
ventajas del recluta 
miento interno tienen 

asi” su contrapartida 
en una serie de venta- 
jas y denentajas del re- 
clutamiento externo, 
que se enumeran en el 
gráfico de la página si- 
guiente. 
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Reclutamiento externo 


Ventajas Desventajas” 


Las búsquedas pueden realizarse a través de la contratación de un con- 
sultor externo o mediante la propia estructura interna. Esta última opción 
es frecuente cuando las empresas cuentan con un Departamento de Recur- 
sos Humanos, Aun asi pueden existir circunstancias en las que sea más con- 
veniente la contratación de un consultor externo: 

+ Búsquedas confidenciales. 

+ Búsquedas que excedan el nivel de la persona que intemamente ро. 

Фа manejarlas. 

Cuando la complejidad del tema requiera un especialista. 
Cuando el proceso requiera una visión imparcial. 
Cuando se opte por el aunurins del área de Recursos Humanos a 
fin de disminuir costos fijos de la organización. 


Éstas son las principales razones; pueden existir otras. En cualquiera de 
estas situaciones ет conveniente que la empresa posea una politica defini- 
da, aunque no rígida. 

Luego de decidir si la búsqueda se hace interna o externamente, deberá 
definirse el o los mejores canales de búsqueda o aceso al mercado o fuentes 
de reclutamiento, segûn el ninel yla complejidad de la posición а cubrir 

Las fuentes de reclutamiento o canales de acceso al mercado pueden 
dividirse en: 
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1. Fuentes desde la empresa, cuando se decide hacer la búsqueda sin 
recurrir а una firma consultora externa, usualmente a cargo del área 
de Recursos Humanos, 

2. Fuentes externas, cuando se decide hacer la búsqueda utilizando la 
ayuda de un consultor externo, 


Continuando con otros autores que se han referido a esta temática, у asti- 
ndo el riesgo de superponer conceptos, citaremos a George Milkovich y 
John Boudreau y a Diane Arthur”, quienes presentan una serie de fuentes de 
reclutamiento y canales de comunicación, haciendo alusión además a los soli 
citantes de empleo espontáneos. Las empresas de puertas abiertas pueden au- 
mentar la cantidad de aspirantes espontáneos al invitar a miembros de la co 

junidad, estudiantes, ete.. а que visiten la empresa y aprendan acerca de sus 
productos y tecnología. Dentro de estas fuentes es importante incluir las refe- 
rencias de los propios empleados: es decir, aquellos que presentan a personas 
conocidas a fin de que se integren a la organización. 

Los planes de seárir empleado” con premios concretos a los que lo ha- 
gan constituyen una excelente fuente de reclutamiento. En nuestro país al 
gunas empresas los aplican, tal como lo hemos relevado en una investiga- 
ción realizada'® sobre el particulas. 

La consultoras internacionales de management y otras organizaciones 
transnacionales suelen establecer programas orientados a tal efecto en los 
que pueden participar todos los empleados, en ocasiones can excepción de 
socios y directores. 

Los participantes reciben un premio en billetes que varía en relación 
con el nivel del empleado presentado. En el ejemplo que se consigna más 
adelante, el premio es cobrado cuando la persona ingresada cumplió tres 
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meses de trabajo, y no se aplica en casos de becarios о trainers, sino sólo pa- 
ra aquellos que pasan a integrar la planta efectiva. Los premios estipulados 
por la consultora tomada como ejemplo, en el área Europa, Australia y Es- 
tados Unidos!!, responden а un esquema por rangos similar al siguiente: 


Nivel salarial anual del empleado ingresante Premio a recibir 
Hasta 25.000 тоо- 
Entre 25.000 y 37.500 2250, 
Superior а 37-300 3200, 


Fuentes para una empresa 
Solicitantes espomtáncos y referidos 


+ зойишиез esprsanes. Algunos proponen que la recepcionista del 
Departamento de Recursos Humanos debería estar entrenada para 
manejar solicitudes y poseer. además, un listado de posiciones abier- 
tas para informar a los espontáneos sobre las oportunidades disponi- 
bles en la organización. 

+ Rgridos por d personal. Politica de puertas abiertas antes mencionada, 


Base de datos 
Cada vez más compañías tienen sus propias bases de datos'2, práctica 
que en sus inicios sólo era posible encontrar en las grandes consultoras, А 
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veces se pueden economizar los gastos de recurrir a una agencia o de poner 
un anuncio simplemente revisando los archivosde personas de la compañía. 
Es muy posible que alguien haya solicitado un puesto parecido no hace mu- 
cho tiempo. Que el aspirante no fuera contratado en aquella oportunidad 
по quiere decir que no sea idóneo; bien pudo haber sucedido que había va- 
rios bien calificados, entre los cuales solamente podía elegirse a uno. O tal 
vez no había una vacante apropiada cuando el individuo presentó su solici- 
tud. También es posible que las aspiraciones del solicitante en materia de 
sueldo excedieran lo que la compañía podía ofrecer en ese momento. 


Internet 


Lasbases de datos de los distintos sitios web que ofrecen currículum de 
postulantes son y serán una rápida y económica fuente de reclutamiento. 
Las mismas permiten la consulta parametrizada de sus bases e insertan en 
sus páginas web anuncios con los pedidos de las empresas abonadas 

Un sitio laboral en Internet es una bolsa de trabajo virtual cuyo objeti- 
vo principal es brindar la posibilidad de encontrar empleo a postulantes y 
ayudar a las empresas a encontrar la persona adecuada frente a una búsque- 
Ча, con un método fácil. Es un canal directo entre empresas y postulantes. 
Desde la empresa, facilita el proceso de selección y reclutamiento de perso- 
nal. Actualmente, en EEUU y Europa los sitios de trabajo se encuentran en- 
tre los más visitados tanto por empresas como por postulantes. 

Los denominados sitios laborales (cuando es seria la compañía que 
ofrece el servicio) presentan diversas ventajas, entre ellas que por su inter- 
medio resulta sencillo obtener información segmentada por género, edad, 
nivel de educación. ete., y que la extensión del servicio а otros países permi- 
te acceder a una base de datos regional. 

Si bien aún se considera baja la cantidad de personas de América Lati- 
па que usan Internet, al momento de escribir estos párrafos la tasa de creci- 
miento que se prevé es muyelevada, con lo cual en los próximos años se for- 
talecerá la tendencia a utilizar los servicios web en los procesos de selección. 

El arancelamiento de estos sitios nivel mundial presenta variaciones: en 
algunosel servicio es abonado por las empresas; en otros, por los postulantes. 
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En Latinoamérica y en la Argentina en particular, el arancelamiento está 
mayoritariamente a cargo de las organizaciones que consultan las bases de 
datos, aunque un muy conocido matutina de la ciudad de Buenos Aires ha 
lanzado un sitio sobre empleos donde el postulante debe abonar una peque. 
ña cuota para que sus antecedentes sean incorporados y luego se manten- 
gan activos por un lapso establecido. 

El modelo de negocios de los sitios laborales en Brasil, mayoritariamen- 
te, está basado en un esquema donde el postulante abona un cierto monto 
de dinero para ingresar sus datos. 

En un esquema u otro, los sitios laborales constituyen en la actualidad 
un método alternativo a la clásica publicación de anuncios en periódicos. y 
presentan menores costos directos e indirectos; entre estos últimos se pue- 
den mencionar: 

= Recibir sólo las postulaciones deseadas. 

+ Los tiempos de respuesta son más cortos. 

= No se requiere personal para recibir postulaciones. 

+ Las postulaciones pueden ser rápidamente segmentadas, 


Podemos decir. entonces, que las bolsas de trabajo digitales, sitios labo- 
rales о portales de empleo acortan el período de reclutamiento y facilitan 
los primeros tramos del proceso de selección, que no es reemplazado. La 
comparación de las postulaciones con el perfil requerido y las diferentes ins- 
tancias de selección (entrevistas, evaluaciones, ete.) no difieren de los pasos 
necesarios en cualquier otro procesa de incorporación de candidatos. 


Fuentes de referencia externa 


Las universidades son una fuente indiscutible de personal. Las empresas 
compiten por seleccionar, preparar y desarrollar a los recién graduados de las 
mejores instituciones educativas del país. Muchas organizaciones llevan а ca- 
bo presentaciones destinadas a estos jóvenes, para dar a conocer los beneficios 
y ventajas que ofrecen а quienes trabajan para ellas. También suelen enviar 
cartas а los graduados más prometedores invitándolos a solicitar trabajo. 

En la Argentina, muchas universidades tienen estos encuentros. рог 
ejemplo las de San Andrés, Torcuato Di Tella, Palermo, Belgrano, entre 
otras, y agrupaciones de estudiantes como la AIESEC, con centros en Buenos 
Aires, Rosario y Córdoba. Nos hemos referido a programas de jóvenes pro- 
fesionales (т) en otras obras. 
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Las fuentes más frecuentes de referencia de personas, además de as 
universidades, son: 

+ Institutos técnicos y vocacionales. 

+ Escuela de segunda enseñanza y de comercio. 

+ Asociaciones profesionales 

= Sindicatos. 

Para struct a los mejores estudiantes y/o posibles candidatos, interesin- 
dolos en la organización. se preparan presentaciones atractivas con la utili 
zación de videos, por ejemplo, 


Reclutamiento por correo directo 

Una fuente de reclutamiento de personal que se emplea con menos fre- 
cuencia. pero que puede dar muy buenos resultados, es la campaña por co 
rreo directo, mediante la cual una compuñía que tiene vacantes se pone en 
contacto con individuos específicos con la esperanza de encontrar a quienes 
las ocupen. En este método de reclutamiento el primer pasa es determinar a. 
quiénes dirigirse. Para empezar se necesitarán listas de nombres y direcciones 
Че las personas adecuadas рага que el reclutamiento sea efectivo. En la actua- 
lidad el correo deberá entenderse, además, como correo electrónico, 


Servicios de colocaciones 

= Servicios estatales de colocaciones’. Si bien las agencias oficiales sue- 
len ser muy útiles, con frecuencia pecan por seleccionar candidatos 
que no están calificados para el cargo. а pesar de haberse estipulado 
los requisitos que debían cubrir. 

+ Agencias privadas de colocación. 

= Empresas de personal temporario. 

= Otras instituciones (por ejemplo, parroquias) 


Consultoras 

Para búsquedas de diferentes niveles: su variedad de servicios abarca 
desde los head Munters internacionales hasta selectoras de niveles intermedios 
y jóvenes profesionales. 


Tente. gin el paie de quee trate), 
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Celebraciones especiales 
Las feriasde trabajo no son frecuentes en la Argentina ni en otros países 
de Latinoamérica. Se trata de reuniones subiencionadas por empresarios, 
donde los estudiantes pueden hablar con los representantes de una о mås or- 
ganizaciones acerca de las oportunidades de carrera que estas ofrecen. 
En la actualidad se organizan “ferias”, como las mencionadas, también 
a través de Internet (œ line) 


Ventajas y desventajas de las diferentes fuentes de reclutamiento 


Fuentes de recltamiento Ventajas Desventajas 
nformación veria e Ex cconómic raid Se prens  cusacones de 
Las bonificaciones cuando. no sel Jamo con ara een 
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Ventajas y desventajas de las diferentes fuentes de reclutamiento (Cont.) 


Fuentes de reclutamiento 


Ventajas 


Deven 


Agencia de empleo y otras 


Tienen acceso a grandes bases 
de dams del mercado de 


trajo 


Pueden ayudar a ocupar 


Pueden remar demasiado 


Pueden mandar aspirantes mal 
xke а ш firmas no on 


Tasen de dator de apropia 


Muestran una buena imagen 


Con sitema manual xe puede 


computarizado puede ser 


Las motaciones deficientes el 
primer entrevistado pueden 
iorionar la idoneidad de un 


Tanes de datos digitos 
тө 


Sii laboralen Inter 


aue la рена de 
жанасса periodicos o 
revisa especializd 


La solicitud êlo llega a эней 

ue poean Internet. pero eo 
(o puede ser positivo según 

оова que e realice. 


Vista amadas telefónicas 


тыр сөнө. 


Ua sistema mal controlado 
puede dar como restado 
pérdida de aspiranten. 


Entresisar аризае 
telefonicas pueden incrementar 
i trabajo normal de os 
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Ventajas y desventajas de las diferentes fuentes de reclutamiento (Cont.) 


Fuentes de reclutamiento 


Ventajas 


Desventajas 


Proporciona la oporsnidad 


ere y que debas 


TEO Ñ 
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Ventajas y desventajas de las diferentes fuentes de reclutamiento (Cont) 


Fuents de reclutamiento Ventajas Desventajas 
Rectutamiento por correo Consume mucho tiempo. 
dieco 

no aplica en todas las 

шө. сено 

ка 
Radio уена Son сомон 
Consaoras especializadas — Reseten búsquedas Som. en generat, de alo como, 


puertas 


Бена búsquedas que 
excedan el niwl del 
responsable de Recursos 


Acta frente temas 
complejos que requiera un 
pecan 


Tienen una vin imparcial. 
Dismisayen costos fijos y 


En el cuadro precedente se enfatiza el mayor о menor costo de las di- 
ferentes fuentes de reclutamiento. Creo importante destacar que se ha de- 
adicado el Capítulo 10 а tratar el tema de los costos en un proceso de selec- 
ción de manera integral. En una primera instancia una determinada fuente 
puede parecer más costosa que otra, pero en su resultado final revelar que 
esto no е asî. Por lo tanto, el análisis a efectuar deber ser integral. 
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Las consultoras en Recursos Humanos 


Michael Armstrong! nosbrinda una visión de las consultoras de Recursos 
Humanos y acerca de qué se puede esperar de ellas no sólo en relación con la 
temática de selección. Se presenta а continuación un breve resumen de su obra, 

Cada vez se requieren más consultoras para aconsejar a las empresas 
соп respecto a asuntos de recursos humanos. Las razones son очах, Mien- 
tras que algunos departamentos de Recursos Humanos se reducen. especial- 
mente en el centro de las grandes compañías, la necesidad de innovar es de 
suma importancia para asegurar que las organizaciones sobrevivan y prospe- 
ren en un mundo altamente competitivo. De este modo, los consultores, 
con frecuencia, son catalizadoreso agentes del cambio. 


¿Por qué se contrata а las consultoras 
en Recursos Humanos? 


Se las contrata por dos razones principales: primero, para obtener re- 
sultados, innovando mediante nuevos sistemas y procedimientos, y ayudan- 
do aresolver problemas. Segundo, para agregar valor dentro de organizacio- 
nes por medio de su experiencia y práctica. 

Las buenas consultoras, con la ayuda de sus clientes, agregarán valor a 
los procesos, En las raras ocasiones en que las cosas salen mal, la causa de 
ello es, en general, que se ha contratado a la firma consultora inadecuada o 
se fracasó en establecer y aclarar los objetivos buscados. 

Desde ya, las consultorías pueden fracasar de diversas maneras: cuando 
no se toma en cuenta el límie de tiempo, se ignoran los términos de refe- 
rencia, el consejo que brindan no es adecuado, la implementación fracasa. 
eto. Los problemas pueden evitarse adoptando los siguientes pasos: 


1. Asegurar de que la organización tiene una razón válida para convo- 
car a una consultora, de que la tarea a encarar lo amerita yel trabajo 
no se puede realizar igualmente bien o mejor de manera interna, 

2. Especificar los objetivos y disponibilidades de la asignación de tal 
manera que queden claramente definidos los resultados deseados, 
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3. Elegir а la consultora con cuidado, Siempre considerar alternativas 
aunque exista una historia previa en materia de consultoras. Elegir 
firmas у, eventualmente, consultores independientes que posean re- 
putación. Solicitar referencias si no se conoce а la consultora, 

4. Planear meticulosamente el proyecto con la consultora, Acordar los 
términos de referencia, el límite de tiempo, las disponibilidades y los 
métodos de monitoreo, examinar los proyectos y acordar los repor- 
tes necesarios, Asegurarse de que las consultoras yel área de Recur- 
sos Humanos hayan comprendido sus respectivos roles en la asigna- 
ción de tareas. 

Manejar el proyecto. El área de Recursos Humanos está comprando 

los servicios de un consultor, yserá su responsabilidad asegurar la ca- 

lidad del servicio. Tener en mente, sin embargo, que los mejores 
proyectos de consultoría son aquellos en los que el cliente y la con- 
sultora trabajan en conjunto, 

6. Recordar que todos los proyectos de consultoría requieren un cam- 
bio. Tener particular cuidado con los pasos finales; por ejemplo, la 


Cómo y por qué utilizar consultoras 


pes principales razones para contratar servicios de consultoria gerencia 


+ Porque otorgan experiencia no disponible dentro de la organización. 

+ Porque brindan un punto de vista independiente, objetivo y desintere- 
sado. 

+ Porque poseen las fuentes yel tiempo para concentrarse en el tema. 

+ Porque tienen acceso a vastas fuentes de información 

+ Porque pueden actuar como “un par de manos extra". 


Provisión de experiencia 


Los consultores deben brindar experiencia, ya sea la suya propia o rela- 
cionada con lo que han aprendido anteriormente sobre mejores prácticas 
Las firmas de consultoría más sobresalientes desarrollan una base de datos 
para ser utilizada por sus consultores y archivar su experiencia, acumulada 
еп manuales prácticos. 
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Independencia y objetividad 


Los consultores pueden requerirse, simplemente. porque existe la ne- 
cesidad de que alguien que no esté involucrado en la organización, influen- 
ciado por normas y tradiciones, políticas o cualquier otro factor interno, re- 
suelva el problema. Alguien que vea el bosque y no el árbol. 

Los consultores son (o deberían ser) objetivos, porque deben basar sus 
conclusiones y recomendaciones en un proceso riguroso de análisis y diag 


Concentración 


Los consultores externos pueden concentrarse en el tema, trabajar con 
límites de tiempo definidos y no distraerse con las presiones del día а día de 
la organización que los contrata, 


Acceso a la 


formación 


Los consultores con experiencia deben tener acceso a una gran canti- 
dad de información sobre su disciplina, basada en su propia experiencia, en 
la de su firma yen la aplicación de un programa de desarrollo continuo. 

Tendrán acceso a información no publicada: como organizaciones in 
dependientes, pueden conducir encuestas de hnnchmarking. 


“Un par de manos extra” 


Si, por ejemplo, so busca ayuda para el análisis de evaluaciones, о con 
la planificación e impartición de una actividad de formación. se podrá con- 
tar con la colaboración de una empresa consultora. Contratar о no al “par 
Че manosextra” dependerá de si se pueden justificar los costos adicionales. 


Para un buen uso de las consultoras 


Cuando se plantea la contratación de un servicio de consullorîa, el pri- 
mer paso será establecer claramente la necesidad que existe para ello. Los 
puntos a considerar son: 


+ cuándo puede surgir la necesidad de un proyecto de consultoría; 
+ cómo identificar esa necesidad: 
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+ si la necesidad se refiere o no a un projecto de consultoría 
+ sise deben usar consultorías extemas o recurrir al asesorameiento in- 
terno. por ejemplo, solicitándolo а un área de la propia organización 
que conozca esa temática: 

cómo definir los objetivos yel programa de trabajo de la asignación: 
cuáles serán los posibles costos; 

cómo persuadir a la alta dirección de que la necesidad existe: 
cómo estimar las posibles reacciones de los gerentes, de los emplea- 
dos y de los sindicatos (silos hay). 


¿Ex esto un proyecto de consultoría? 

Una vez que se establece la necesidad de hacer algo, se debe decidir si real- 
mente lo que s requiere es realizar un proyecto de consultoría. ¿Nose puede 
llevar adelante como una parte de los procesos normales de la gerencia en lu- 
gar de establecerse como una entidad separada? ¿0 será mejor manejarlo со 
то un proyecto de consultoría externa? La distinción siempre es clara y en ge- 
neral, existen argumentos para realizar la elección más adecuada, 


Costos estimados 


Si necesita la aprobación para una asignación de consultoría, esaconseje 
ble tener alguna idea de los posibles costos. Esto dependerá de tres factores: 
+ Alcance del trabajo 
+ Cantidad de trabajo a realizar. 
+ Honorarios y gastos de las consulioras. 


Consultando consultoras 

Existen tres clases principales de consultoras: 

+ Las grandes firmas de consultoría transnacionales, que cubren múlti- 
pies gisipinas 

+ Las firmas especialistas en Recursos Humanos. 

+ Las firmas pequeñas o consultores independientes. Esta categoría in- 
сие a individuos, generalmente gerentes retirados, que actúan co- 
mo consultores con mayor o menor suerte y profesionalidad. 


Hemos realizado un breve resumen del trabajo de Armstrong, en el 
cual hemos intercalado algunos comentarios complementarios. 
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Ам сото lasconsultoras especializadas en selección pueden brindar un 
ароуо interesante y profesional, las malas prácticas en esta materia pueden 
producir el efecto inverso. 


Pasos del proceso de selección 
a cargo del área de Recursos Humanos 


Antes de continuar haremos una síntesis de los principales pasos de un 
proceso de selección una vez que ya se tomó la decisión de cubrir una vacan. 
te, deciión que, como ya se dijo, toma la línea (cliente interno). Veremos 
cuáles de estos pasos son responsabilidad o están a cargo de los responsables 
Че Empleos o de Recursos Humanos. 

Considerando los veinte pasos presentadosen páginas anteriores, se pue- 
de apreciar en el gráfico siguiente, en color sombreado, cuáles de ellos están 
а cargo del área de Recursos Humanos o Capital Humano; en ciertas circuns 
tancias. algunos de estos pasos pueden realizarlos en forma conjunta el clien- 
te interno yel área de Recursos Humanos. Si en la organización no existe un 
área especifica dedicada а la selección y el manejo de los recursos humanos, 
ев posible que estas tareas estén repartidas entre varios funcionarios. 


Pasos de un proceso de reclutamiento y selección 
а cargo del área de Recursos Humanos 


EA) 
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Los pasos 1,2 y 15 son, sin duda, responsabilidad del cliente interno. Sobre 
el 16 e deberá fijar una política. En otros pasos, como el número 6, la decisión se- 
rátomadaporel diente interno con información suministrada por elreponsable 
Че Recursos Humanos. En ciertasorganizaciones el paso 7, de caracterísicasemi- 
nentemente técnicas [la capacidad de determinar cuál es lı fuente de recluta- 
miento más adecuada es, en general, propia del especialista en Recursos Huma- 
nos), puede requerir un reparto de responsabildades, ya que, por ejemplo, bi 
decisión de publicar un aruncio o no puede estar en manos del cliente interno si 
el costo del anuncio será ajgnado a su sector. Como se puede apreciar, по hay una 
división neta de funciones por lo cual esta atribución de responsabilidades se pre- 
senta sólo como gula. 

En los capítulos que componen esta obra analizamostodos los pasos que 
hemos descrito con relación a un proceso de selección: 


+ Los pasos 1 a 3 fueron tratados en capítulos anteriores, aunque no re- 
quieren mayor explicación. El paso 4, que incluye la definición del per- 
fil se Чо en el Capítulo 4, y los pasos 5, 6 y7 se tratan en este capítulo 

+ Los pasos8, Oy 10, por ss parto, son analizados en el Capítulo 6, jun- 

to con los pasos 12, 13, 14 y 15. 

+ El paso П esabordado en el Capítulo 7. 

+ Los pasos 16, 17, 19 y 20, en el Capítulo В. 

+ Finalmente, el Capítulo 9 está dedicado а analizar el paso 18. 

Los pasos no tienen todos la misma intensidad y duración. A algunas ins 
tancias o sspectosdel proceso se les ha dado entidad de paso por separado pa- 
ra marcar su importancia y no porque se considere que requieran una larga ex- 
plización técnica; es el caso de, por ejemplo, los pasos 1 y 2, que hemos 
denominado “Necesidad de cubrir una posición” y Solicitud de personal” res- 
pestivimente, Se entiende que para iniciar un proceso de selección deberáexis- 
tir una vacante a cubrir yque para ello se pone en práctica alguna rutina admi- 
nistrativa, que no suele ser muy diferente entre una organización y опа, y 
donde la solicitud de personal requiere de algún tipo de firma o autorización. 

Por último, se ha destinado un capítulo (el número 10) a un tema su- 
mamente relevante y que no tiene asignado un número de paso, como es el 
control de gestión y sus indicadores. 

Un buen proceso de selección permite: 


+ No contratar a la persona equivocada. 
+ No tener que procesar muchas respuestas irrelevantes provenientes 
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delas distintas fuentes seleccionadas. (Por ejemplo, uno de los recur 
sas más tradicionales en los procesos de búsqueda es la publicación 
Че anuncios, y ellos, cuando no estin bien confeccionados, constitu 
yen con frecuencia una fuente de "respuestas irrelevantes”.) 


La clave del éxito de todo el proceso es, básicamente, que sea sencillo 
y corto, cubriendo, desde ya, los requisitos de la organización. 

Para ello hay que contratar a la persona indicada, en el momento indi- 
садо y al precio indicado. y ¡no es fácil! 


El anuncio 


El anuncio es sólo una fuente de reclutamiento, entre muchas otras 
sin embargo. dada su importancia y repercusión pública será tratado por 
separado, 

Al abordar este tema se piensa inmediatamente en el anuncio en peri 
dicos. Todos los países tienen un día usual de publicación de anuncios: en 
Argentina y еп muchos otros es el domingo; en otros. el viernes. Las revistas 
especializadas, aunque no tan utilizadas, constituyen otro de los medios fre- 
cuentes de publicación de anuncics, 

En pleno siglo xx у desde los últimos años del siglo anterior, otro me 
dio captó la atención del anunciante de ofertas de empleo: Internet. Puede 
utilizarse este medio desde el sitio de la organización que desea cubrir la po- 
sición, de la consultora contratada para la realización de la selección ө los 
sitios laborales. 

Aclarado esto, todo lo que diremos en materia de anuncios, sobre có 
mo diseñarlos y estructurarios, se aplica a cualquier medio utilizado. 


Cuándo un anuncio está bien redactado, y cuándo по. 
Qué debe contener un buen anuncio 


La redacción de un anuncio comunicando una búsqueda laboral debe 
ser siempre directa y clara; debe eutar las expresiones ingeniosas o по pro 
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fesionales, Es preciso recordar que por su presentación y contenido el anun- 
cio екип reflejo de la organización que lo publica. y por consiguiente se de- 
berá pensar en la imagen que se quiere proyectar, El anuncio puede ser di- 
señado por una agencia de publicidad. Lo más aconsejable será un diseño 
experto, pero el texto debe ser redactado por el responsable de Selección, 
que conoce los requerimientos del puesto a cubrir, La ayuda de una agen- 
cia publicitaria será de suma utilidad para determinar los mejores medios 
donde realizar la publicación, yel diseño, espacios, medidas y otros detalles 
del anuncio, como tipo y tamano de letras que se deben emplear. 

A continuación incluiremos algunos conceptos de John Courtis!6. Para 
este autor existen dos dimensiones esenciales: 


+ interna: definir el perfil completo del candidato. 

+ Баета: armar la publicación, con información sobre la organización, 
el contenido del trabajo y el título, las aspiraciones y el tipo de res 
puesta requerida 


Cada documento que se envíe а un medio de comunicación para su pu- 
blicación debería seguir este criterio. Se sugiere tener en cuenta: 


elección de un medio de publicación económicamente eficaz; 
+ uso adecuado del espacio; 

elección del medio que brinde la mayor certeza sobre los posibles re- 
sultados. 


Para ello el responsable de la selección debe tener en cuenta el presu- 
puesto del cual dispone para la publicación del anuncio yel mercado al cual 
хе dirige. Si е1 responsable no es un experto en la materia quizá requiera ase- 
soramiento. Los periódicos incluso tienen diferentes secciones, yno todas son 
igualmente efectivas para cualquier búsqueda. El éxito dependerá de estos 
elementos. Recuerde una regla básica: e! лэийидо a obtener en materia de publi. 
cación de anuncios (atraer candidatas que cumplan con el perfil, по de otro tipo) «ча: 
її en relación con lo invertido en ellas (su tamaño y la calidad de su ubicación). 


pT ESEN Nngsno de nostros querá reir papeles or 20 cm de 
16. Couris John. Катеин aber ig sine Im of Personnel and Development, Lon- 
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El otro tema importante a tener en cuenta es el momento de la publi- 
cación, evitando, por ejemplo, los fines de semana largos. 


¿Por qué publicar? 


Cuando se realiza una publicación adecuada, el anuncio puede ser una 
manera económica de comunicar la búsqueda con un alcance nacional o 
dentro de un área geográfica significativa, para convocar postulaciones de: 


+ personas en una disciplina específica, que puede implicar una capa- 
citación profesional o una especialización funcional, у, por lo tanto, 
experiencia; Š 

+ personas con experiencia en un sector específico; 

+ habilidades especiales, tal vez con el uso de maquinaria altamente 
compleja; 

+ una mezcla de lo anterior. 


El anuncio debe contener ciertas partes indispensables: 


+ Definición de la empresa. En ocasiones las organizaciones publican 

anuncios con su nombre y logotipo. А veces esto по es posible, por 
razones de confidencialidad. En estos casos será aconsejable recurrir a 
un consultor externo, Recuerde que muchos buenos candidatos que 
estén empleados no responderán si no saben а quién lo hacen. El lec- 
tor podrá pensar que si el anuncio lo publica un consultor de todos 
modos no se conoce el nombre de la empresa, pero el postulante en 
езе caso conoce al consultor y su postulación será personalizada, 
En los casos en que el anuncio sea publicado por una consultora sin 
identificación del cliente, se deberá definir con la mayor precisión 
posible el tipo de empresa que ofrece el puesto, sin incluir -eventual- 
mente- detalles que impliquen “descubrir” al cliente. 

+ Descripción de la posición. Contenido, responsabilidades, lugar de tra- 
bajo cuando se trate de un sitio alejado, frecuencia de viajes si fuese 
pertinente, y cualquier otro dato relevante. 

+ Requisitos excluyentes y no excluyante. Si bien todos los aspectos del 
anuncio son relevantes, el más importante es sin ninguna duda la cla- 
ra y concreta descripción de los requisitos excluyentes. La persona 
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que lee el anuncio debe conocer sin ningún lugar a dudas aquellos 
aspectos del perfil sin los cuales un eventual postulante no será leni- 
do en cuenta 

* Compeencias dominantes. Indicar en el anuncio las competencias re- 
queridas para el puesto es sólo una sugerencia. En mi empresa las po- 
nemos desde hace unos años, con el único propósito de dejar en cla- 
ro aquellos conceptos por lo cuales también serûn evaluados los 
aspirantes durante el proceso de selección. 

+ Frase ane indique qué se frre Desarrollo de carrera, buen salario. auto 

y vivienda si correspondiera por algún motivo, etc, Hay países donde 

es común indicar el paquete anual de compensaciones, pero ésta по 

es una práctica frecuente en la Argentina, 

Indicaciones finales, Adónde escribir o dónde presentarse; plazo de re- 

серсїйїп de currículum vitae: si hay que determinar número de refe- 

rencia o pretensiones económicas: si se requiere presentar foto; ete. 

Señalar dirección y teléfono del lugar de recepción. Indicar e-mail y 

fax sólo si se está dispuesto a recibir postulaciones por esas medios, 


El anuncio: partes indispensables 


per semele. desanoio) — 
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En otras publicaciones sobre selec- 
modo de ejem- 
plos, avisos de muestra propia firma y de 
otras organizaciones, tanto de la Argenti- 
па como de otros países. Para esta obra 
he seleccionado un aviso en inglés, publi- 
cado por Herald Tribune el miércoles 16 
Че marzo de 2005. 

Si analizamos el texto se podré ver 
que la organización se presenta con su 
nombre y una imagen al pie. La descrip- 
ción de la posición es completa: el titulo 
del puesto, lugar de trabajo, una descrip- 
ción de la empresa que incluye hasta la 
fecha de su fundación y la cantidad de 
países donde tiene operaciones, 

La posición se describe a partir de su 
nombre уха nivel de reporte dentro de la 
organización, Ya continuación se ofrece 
una detallada descripción de las respon- 
sabilidades funcionales del puesto- 

En una sección aparte se describen 
los requisitos del puesto junto con las 
competencias о habilidades específicas 
requeridas, 

En las últimas lineas se menciona 
que la posición es de tipo permanente y 


de tiempo completo y al final se especifica cómo postularse. 

Los estilos de los anuncios pueden diferir: desde algunos estructurados 
en párralos hasta otros, como el que estamos mostrando como ejemplo, 
donde la información se presenta con formato de listado о аў lis, a mo- 
do de йет» (viñeta). En mi consukora preferimos el primero estilo, quizá 
por ello elegimos para mostrar en esta obra uno con una presentación dife- 
rente, que creemos que igualmente cubre todo lo necesario para ser consi- 


derado un “modelo de anuncio” 
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Cómo planificar 


Alo largo de todo este capítulo hemos expuesto los diferentes pasos а 
seguir, definiendo cuáles son responsabilidad del área de Recursos Huma- 
nos y cuáles del cliente interno. 

A su vez planificar un proceso de selección requiere experiencia prác- 
tica de relevancia, ya que es casi imposible enumerar todas las opciones pa- 
ra dar pautas sobre cada una de ellasaconsejando la mejor manera de pro- 
ceder en cada caso. 

Se intentará hacer una gran división de temas para ayudar a la planifi- 
cación: todos son tratados en detalle- en los distintos capítulos 

Definiremos los veinte pasos en cuatro grandes categorías 


1. Atracción 
2. Preselección 
3. Selección 
4, Decisión 


La agrupación de los veinte pasos en estas cuatro categorías se ha reali- 
zado siguiendo un esquema similar al presentado por Almeida'?, con algu- 
nas diferencias. Para esta autora braslena la preselección. que denomina 

etapa que tiene como propósito la “eliminación de los casos 
en tanto que la etapa de selección se ocupa de la evaluación 
Че las calificaciones de los candidatos. 

El criterio а seguir es sencillo. Como se muestra en el gráfico de la 
guiente (arriba), luego de la atracción, en la preselección” е deben evaluar los 
conocimientos de los postulantes, de modo de dejar la parte más compleja del 
proceso -es decir la evaluación de competencias- para la etapa de “selección”, 

Para ofrecer una mejor claridad se relacionarán las cuatro categorías 
que constan en el gráfico con los veinte pasos mencionados anteriormente 
(ver gráfico inferior). Como se puede apreciar, la preselección es la que más 
horas de trabajo llevará, уа que en esa instancia aún se consideran una serie 
Че postulaciones que necesariamente no pasarán a la etapa de selección. Se 
deberían arbitrar mecanismos de preselección que por un lado aseguren la 
calidad del proceso y por otro permitan un diagnóstico temprano de cuáles 
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candidatos responden al perfil y cufles no: esta rápida separación ex buena. 
para todos los actores intervinientes: pura el selector, que realizará las eva- 
luaciones más detalladas con aquellos candidatos que se aproximen más a. 
lo requerido por el área demandante, y para los postulantes, que sabrán en 
menor tiempo si están o no dentro del proceso de selección. 
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Ejemplos de cómo encarar la planificación 
Че un proceso de selección 


Cómo distribuir tareas entre preselección y selección 


Como ya hemos dicho, la planificación difiere de un caso а otro. Para 
enfatizar los conceptos vertidos so presentarán dos ejemplos, referidos a la 
selección de un joven graduado y de un nivel gerencial. 


Preselecsión y selección de un joven graduado 


En casos de personas con poca experiencia laboral se sugiere identifi- 
саг los principales ítems a evaluar en materia de conocimientos; por ejem- 
plo, contabilidad y o auditoría para un contador, lectura y escritura en idio- 
ma inglés para un especialista en comercio exterior que deba interactuar 
con países del Lejano Oriente, etc. En casos así, luego de la primera prese- 
lección de candidaturas se puede administrar un examen de conocimientos 
antes de iniciar las entrevistas. 


Preselecsión y selección de un nivel gerencial 


En casos de personas con experiencia laboral y nivel gerencial se sugie- 
re, al igual que en el ejemplo anterior, identificar en una primera instancia 
los principales ítems a evaluar en materia de conocimientos; por ejemplo, 
conocimientos de normas internacionales paraun gerente administrativo 
nanciero cuya organización deba presentar informes en los Estados Unidos, 
manejo de instrumentos financieros de exportación рага un especialista se- 
nior de comercio exterior responsable de la exportación de productos in- 
dustriales a países del Lejano Oriente, ete, En casos así, luego de la primera 
preselección de candidaturas se puede solicitar a cada postulante que com- 
plete un cuestionario especialmente diseñado para conocer información 
adicional а la que usualmente se consigna en los currículum. Las preguntas 
más usuales en estos casos se relacionan con la experiencia profesional y la 
aplicación concreta de los conocimientos que se desea evaluar. Este cuesti 
nario puede ser enviado a los postulantes a través de correo electrónico, 
en función de las respuestas iniciar la etapa de entrevistas. 
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A continuación se incluirán dos esquemas de planificación donde se 
mostrarán los pasos centrales de un proceso de selección a cargo del área de 
Empleos o Selección. Ambos esquemas deben ser considerados а modo ilus- 
trativo. La principal idea que deseamosque el lector perciba es la combina- 
ción entre los pasos а realizar en cada caso ylos tiempos asignados. Los que 
posean experiencia en selección sabrán sobradamente que los plazos nunca 
son estrictos y que no se pueden predecir los comportamientos de los distin- 
tos actores de un proceso de selección, desde los cambios de perfil hasta los 
cambios de contexto yotras situaciones particulares. De todos modos, la ex- 
periencia indica plazos razonables para сайа etapa. 

Este esquema de trabajo permitirá, también, poder realizar ajustes 
cuando por algún motivo зе deba cubrir una posición en plazos más cortos 
que los habituales para el бро de posición deseada. 


Una síntesis sobre la planificación del proceso de selección 


Se dirá muchas veces que la clave del éxito de un proceso de selección 
ех la planificación. En esta instancia del proceso de búsqueda el cliente in- 
terno solicitará la definición de fechas, plazos. Se sugiere tomar un cierto 
margen al respecte; hay que tener en cuenta que se deberá entrevistar рег. 
sonas y esas, según el nivel del cual se trate, podrán tener problemas de 
agenda, viajes, etcétera. 

En contraposición, no es posible tomar un margen demasiado ampli, 
ya que en ese caso se pensará que el Departamento de Selección (o la con- 
sultora) es ineficiente. 

Como se dijo al inicio de capítulo, un buen selector deberá cuidar el 
equilibrio: al momento de planificar una búsqueda —o un conjunto de ellas 
deberá tener en cuenta que disminuirá el riesgo si se aumentan los pasos de 
evaluación de candidatos, pero cada uno que se incorpore dgnificará más 
tiempo y dinero: por lo tanto, los pasos deberán ser los necesarios: aquellos 
que permitan al cliente interno tomar una buena decisión (ya Recursos Hu- 
manos dar un buen asesoramiento). pero по demasiados a fin de que la se- 
lección no sea muy lenia y, por ende, muy costose. El tema de los costos reli- 
cionados con los procesos de selección será tratado en el Capítulo 10. 

S se contrató a una consultora se sugiere realizar un seguimiento perma- 
nente. Una buena idea es solicitar un plan de trabajo y estimación de fechas, 

Por último, informar periódicamente al ciente interno. 
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Planificacion de un proceso de selección para un Joven graduado 


Be ei perti 


дайа obre eventuales candidatos in 


айин отепа 


informes у presente al дете in 


ШП 
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Planificación de un proceso de seleccie de un nivel gerencial 
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SUMARIO. PLANIFICACIÓN DE UNA SELECCIÓN 


= Una vez que la decisión de cubrir una posición está tomada y se ha reco- 
lectado toda la información necesaria sobre el perfil, la persona respon 
sable de llevar a cabo o dirigir el proceso de selección deberá planear có- 

no realizarlo, 

= Para planificar un proceso completo de selección hay que tener muy en 
claro los veinte pasos que hemos definido, y quién será el responsable de 
сайа uno de ellos. Es preciso, además, que se comprenda claramente la di- 
ferencia entre reclutamiento y selección, Reclutamiento es а convocatoria 
de candidatos es una actividad de divulgación dirigida а atraer de manera 
selectiva a los candidatos que cubren los requisitos mínimos para la розі 
ción requerida. Selin es una actividad de clasificación donde se escoge a 
aquellos que tengan mayor posibilidad de adaptarse al cargo ofrecido y sa: 
tisfacer así las necesidades de la organización y del perfil. 

= El proceso de selección debe ser planificado detalladamente: ysi se tiene 
la sensación de que será necesario un replanteo de la demanda por algún. 
factor, el selector deberá avisar a su cliente interno antes de iniciar el pro- 
ceso. Si no hay información previa, seguramente no se detectará una si 
tuación como la descrita hasta la etapa de preselección. 

= Tanto el reclutamiento interno como el externo presentan ventajas y desven: 
tajas: se deberá analizar en cada caso cuál es la modalidad más adecuada. 

= Las fuentes de reclutamiento son muchas y diversas, el selector deberá co- 
nocerlas y analizar en cada caso cuál es la más conveniente por su efecti- 
vidad y costos. 

= Cada vez se requieren más consultoras para aconsejar en asuntos de Re- 
cursos Humanos. Las razones son obvias, Mientras que algunos departi 

nentos de RRHH se reducen. especialmente en el centro de las grandes 

compañías, la necesidad de innovar es de suma importancia para asegu- 
rar que las organizaciones sobrevivan y prosperen еп un mundo altamen 
te competitivo. De este modo, los consultores, con frecuencia, son catali- 
zadores o agentes del cambio. 

= El anuncio es una fuente de reclutamiento más; sin embargo, айа sus ca- 
racterística es tratado especialmente en este capítulo. Los anuncios pue 
den publicarse en periódicos, revistas especializadas o en Internet. Todos 
requieren la misma atención en cuanto al estilo e información а brindar 
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= La redacción del anuncio debe ser siempre directa y clara. Debe conte. 
ner ciertas partes indispensables: 1) definición de la empresa, 2) deserip- 
ción de la posición, 3) requisitos excluyentes y no excluyentes, 4) compe- 
tencias dominantes, 5) frase que indique qué se ofrece, 6) indicaciones 
finales. 

= Se dirá muchas veces que la clave del éxito de un proceso de selección es 
la planificación. En esta instancia del proceso de búsqueda el cliente in- 
temo solicitará la definición de fechas, plazos. Se sugiere tomar un cier- 
to margen al respecto: hay que tener en cuenta que se deberá entrevistar 
a personas, y estas, según el nivel del cual se trate, podrán tener proble- 
mas de agenda, viajes, etcétera. En contraposición, no es posible tomar 
un margen demasiado amplio, ya que se pensará que el Departamento de 
Selección (о la consultora) es ineficiente. 


PARA PROFESORES 
Para cada uno de los capítulos de esta obra hemos preparado: 


Casos prácticos уо ejercicios para una mejor comprensión de los temas 
atados en cada uno de ellos. 


* Material de apoyo para el dictado de clases. 


Los profesores que hayan adoptado esta obra para sus cursos tanto de gado 
como de posgrado pueden solicitar de manera gratuíta las obras 


Selección por competencias. CASOS 
(link: wwnwmarthaalles.comvseleccioncasos) 
Selección por competencias. CLASES 
(link: wwemarthaalles.comvseleccionciases) 


Únicamente disponibles en formato digital, en nuestro sitio: 
vnww.marthaalles.com, o bien escribiendo a: profesoresemarthaalles.com 


Capítulo 6 
PRESELECCION Y SELECCION 


En este capitulo used verá los siguientes temas: 
+ Preselección o primera selección 

Primera revisión de antecedentes 

El proceso de citación 

Seleccion 

La entrevista 

EI rol del entrevistador 

Los postulantes con problemas. Cómo manejar la entrevista 
Comparación de candidatos 

Armado de la carpeta de finalistas 

EI cliente interno en un proceso de selección 

Gestión por competencias y astección 


La entrevista por competencias 


Фе Фо» о ......... 


La motivación del postulante en relación con el proceso 
де selección 
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En capitulos anteriores se analizó el comienzo de un proceso de selección. 
desde que surge la necesidad de cubrir un puesto, la posterior recolección de 
información sobre el perfil, hasta la planificación en sí del trabajo a realizar. 
En éste nos abocaremos a la selección de postulaciones. Desde la recepción 
Че candidaturas y la primera revisión de antecedentes hasta la entrevista еп 
todos sas pasos, finalizando con la formación de candidaturas y la elección 
por el cliente interno. Se tr. 


ibién la entrevista por competencias. 
Será muestro propósito explicar conceptualmonto los diferentes temas 
y no enfatizar aspectos en relación con la tecnología, aunque de todos mo- 
dos serán mencionados cuando sea pertinente. En la actualidad es usual uti- 
lizar bases de datos y la preselección de postulaciones a través de Internet. 
No obstante, muchas veces, se reciben -también- postulaciones а través de 
curriculum vito hojas de vida enviadas 
raras ocasiones, en papel. 


ахх de e-mail o, aunque еп m: 


Pasos de una selezción 


Un proceso completo de seleccion de personas, como se vio en el capi- 
tulo anterior, tiene una serie de pasos, Algunos de ellos tienen relación di- 
recta con el mercado у con eventuales participantes de un proceso de reclu- 


tamiento y selección: las personas que se postulan -a las cuales podremos 
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denominar postulantes candidatos, aspirantes, aplicantes!, entre las formas 
más comunes de referirse а ellos. Es decir, existen momentos que sólo ata- 
ñen a la organización, y momentos en los que la organización se conecta 
con el afuera, o sea, con personas que no trabajan en la organización y que 
potencialmente pueden hacerlo algún día, Estas etapas en las que la organi- 
zación “se abre” son muy importantes y deben manejarse con mucho cuida- 
Чо, ya que la imagen organizacional queda expuesta- 

Estos pasos se pueden ver en el gráfico siguiente. 


Pasos ue un proceso de reclutamiento y selección 
dentro de una organización 


С == 


==" q 


E 
da 


= EES 


La relación entre lı organización y las personas del mercado, eventua- 
les interesadosen la o las vacantes a cubrir, pasa por distintas etapas que po- 
dríamos sintetizar en cuatro: atracción, preselección, selección y decisión 

Los pasos | a $ son netamente internos a la organización y no involu 
стап a otras personas. La atracción de los posibles interesados se relaciona 
con el paso 7. donde una adecuada elección de fuentes de reclutamiento 
permitirá que participen en la búsqueda aquellas personas que respondan 
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al perfil requerido. La primera selección incluye los pasos $, 9 y 10, Siendo 
en este último donde también puede comenzar la etapa de selección, que 
incluye además el paso 11. La decisión se relaciona con los pasos 12 a 13, 
Los restantes pasos, 19 y 20, se realizan cuando el aspirante ya se ha conver- 
tido en nuevo colaborador de la organización. 

En este esquema propuesto nos parece importante diferenciar las dis- 
tintas posiciones que asume la empresa o el consultor interviniente, según 
corresponda. Algunas etapas tienen el propósito de convocar а las personas 
a participar en un proceso de selección y otras, elegir a las personas que más 
se acercan a lo requerido. 


Atracción 


Como su nombre lo indica, es la etapa de convocar o atraer postalacio- 
nes, узе ha tratado en el capítulo anterior La atracción tiene como propó- 
sto mostrar lo más interesante que la posición а cubrir ofrece a los futuros 
aspirantes, siempre dentro de la са, os decir, sin fakar a la verdad. Para la 
atracción se utilizan las distintas fuentes de reclutamiento, tal como se ha vis- 
to en el Capítulo 5. Cuando estas fuentes se utilicen adecuadamente la atrac- 
ción será tanto en número como en calidad. Sin embargo, que el resultado 
del reclutamiento sean pocas postulaciones, pero que respondan al perfil 
buscado, será “el sueño del selector” en contraposición al resultado de una 
mala elección de fuentes de reclutamiento -junto con anuncios mal redac- 
tados- que ofrezcan como resultado muchas postulaciones no acordes a lo 
requerido. Cuando esto ocurre hay que aplicar muchas horas de trabajo a 
йа de separar lo bueno de lo malo, es decir, las postulaciones que se relacio- 
пап con el perfil buscado de las que no. 


Preselección o primera selección 


A continuación de la etapa de “atracción” (payo 7) sigue la que hemos 
denominado “prescleción” o primer seleción. Exa comprende desde la 
lectura de curriculum vitae u hojas de vida, l aplicación de fltrosen bases di- 
gitales, hasta las primeras entrevias o aplicación de exámenes (pasos 8 у 9). 
En la etapa de preselección o primera selección la actitud será inversa 
a la de atracción; la preocupación fuadamental serê separar, cs deci dejar 
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fuera del proceso a todos aquellos que no respondan al perfil requerido. Las 
técnicas que se usen deberán ser precisas para no dejar Fuera casos de inte- 
rés, y al mismo tiempo, considerar los distintos intereses de las partes ac- 
tuantes (postulantes y selector). 

No debe quedar la idea de que la preselección езип paso de menor impor- 
tancia; por el contrario, es fundamental. Lo damos un trato por separado por- 
que, usialmente, las tareas a realizar en esta etapa son de más fácil administra 
ción en comparación con las que deben aplicarse en la etapa de selección 

La verdadera selección se hará en la etapa que hemos llamado con ese 
solo término. Será en ese momento que através de la entrevista en especial 
Че la entrevista por competencias- se detectará cuáles de aquellas personas 
que en primera instancia cubren el perfil son las que tienen las competen- 
cias requeridas y otras características personales para alcanzar un desempe- 
По exitoso о superior (paso 10, segun cómo se haya planificado trabajar en 
сайа caso, y paso 11, juntamente con los pasos 12, 13 y 14). 

Por último, la decisión sobre la persona más adecuada se realiza con la 
participación del cliente interno. Es еме el que decide quién será el nuevo 


Atracción, preselección y Selección en relación con las postulaciones de personas. 
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colaborador. Según el nivel de la posición а cubrir es posible que participen 
otros niveles, desde el jefe del jefe hasta diferentes reportes funcionales con 
los cuales deba trabajar el nuevo colaborador. Por ejemplo, î la posición a. 
cubrir es la de un controller o contralor, con reporte local al número uno de 
la organización y con reporte funcional al responsable corporativo radicado- 
en la casa matriz serán ambos los que tomarán la decisión, en conjunto (pa- 
sos 15, 16y 17). 

En el gráfico de la página anterior se muestran las distintas etapas men- 
cionadas junto con una somera explicación sobre qué contiene cada una. 

El proceso completo -juntamente con las cuatro grandes etapas aquí 
delineadas- se tratará en diferentes capítulos: atracción, Capítulo 5: preseke: 
ción y selección, Capítulos 6 y 7; y decisión, Capítulo В. 

Con relación al gráfico precedente, es importante destacar el énfasis 
puesto en cada etapa, y en especial marcar la diferencia entre la preselec- 
ción y la selección en si. En la etapa de preselección se realizan acciones ta 
les como entrevistas cortas о exámenes sobre conocimientos, tendientes a 
separar tempranamente aquellas postulaciones que no respondan al perfil 
requerido. Una vez que el selector se ha asegurado que los participantes 
reúnen los requisitos de tipo objetivo del puesto se realiza la verdadera se- 
lección, donde el énfasis esté puesto en el análisis de la persona, sus com- 
petencias conductuales que podrían llevarla а un desempeño superior al e- 
tîndar, el perfil motivacional y otros aspectos de la personalidad del 
postulante. Ambos ingredientes, competencias у motivación, serán los fa: 
tores determinantes para predecir un comportamiento futuro exitoso del 
nuevo colaborador. 

En elesquema propuesto, los conocimientos se evaluarán -siempre que 
sea posible en la etapa de preselección, y los comportamientos en la de se- 
lección, através de las distintas herramientas existentes a tal efecto: la entre- 
vista por competencias, la entrevista н, y el Acw (Assesment Center Method). 

Еп todos los casos, la planificación del proceso de selección, como se 
Мо en el capítulo anterior, es de tipo artesanal y varía según las diferentes 
circunstancias. En ciertos procesos de selección las pruebas de conocimien- 
to se administran cuando el proceso está avanzado. ез decir. durante la eta- 
pa de selección. Por ello, en el Capítulo 7. destinado a tratar la evaluaciones 
específicas, se mencionan las destinadas a evaluar diferentes conocimientos 
entre ellos, idiomas. 
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Primera revisión de antecedentes 


Como es conocido por todos, un proceso de selección no se realiza “ne- 
úcesariamente” а partir de un currículum vitae и hoja de vida, El currículum 
vitae u hoja de vida puede presentarse en diversos formatos físicos: 1) hoja 
Че papel, 2) formato digital como adjunto de un correo electrónico -el tra- 
tamiento de este es igual al primero de los mencionados-, y 3) postulacio- 
nesa través de la carga de datosen un formato digital según el esquema pre- 
diseñado del sitio de Internet donde los mismos sean ingresados. El número 
3) también constituye un currículum vitae u hoja de vida, sólo que respon- 
de a un diseño preestablecido que no fue definido por el postulante, 

Si bien en la actualidad aún se realizan convocatorias de empleo bajo la 
consigna de presentarse en un día y una hora en determinado lugar, el desarrollo 
presentado en esta obra se corresponde con el tipo de selección realizada a 
partir de antecedentes escritos, ya sea consignados en un papel o archivo 
(currículum vitae u hoja de vida), o bien incluidos en una base de datos di- 
gital а través de la carga de información en un sistema оп lineo Internet. 

Cuando el currículum vitae no existe, es decir, cuando se trata de bús- 
quedas donde la persona se presenta y a través de una fla llega a la instan- 
cia de la entrevista, los pasos se pueden asemejar a partir de ese momento. 
Pero volvamos а nuestro esquema. En las búsquedas a partir de currículum 
vitae, el primer paso, antes de la o las entrevistas, es la lectura del mismo у 
su comparación con el perfil requerido, 


Recepción y calificaciones iniciales 


En las consultoras en las oficinas de Recursos Humanos hay: por lo ge- 
neral. una persona encargada de la recepción de postulaciones. Cuando se 
publica un anuncio se deberá tener en cuenta que se recibirán postulacio- 
nes por el anuncio y otras, denominadas espontáneas, de personas para las 
que, justamente, la publicación de ese anuncio, aunque no era para ellas, les 
sirvió de disparador y las motivó a hacer una presentación, 

Se sugiere que la persona destinada a la recepción de postulaciones se- 
pare las de aquellos que respondieron al anuncio y las de quienes presenta- 
ron las suyas por otro motivo, ubicándolas en carpetas diferentes (digitales o 
fisicas), rotulando dichas respuestas con el apellido y la posición a la cual la 
persona se postula, Las empresas о consultoras publican numerosos anuncios 
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y serî muy importante. para facilitar la tarea de quien deba leer hs postula- 
ciones, que ertas estén separadas por tipo de búsqueda. Estos conceptos son 
válidos para las postulaciones recibidas bajo el estilo tradicional y las que Ile- 
gan vía e-mail como "documento adjunto”. 


8 
пена A 
de postulaciones (К 
„7. же 
тена 


La atención del "mostrador de recepción” (fkico o digital) parece una 
tares de menor relevancia, poro no debe descuidarse. Algunas sugerencias 
dl respecto son: 


+ Destinar tiempo а entrenar a una persana para que desempeñe crrcanente 
¿sta función. Hay autores que proponen que la resepuionista tenga ша 
listado de las posiciones vacantes de modo de dar a la persona que 
Пера alguna respuesta еп el momento. Quizá no sea una buena idea, 
pero sf se debe tener preparado el mensaje que la organización de 
sea dar frente a las distintas situaciones, para evitar que el empleado. 
э cargo del tema diga aquello que en su opinión cres más comenten. 
1e, ya sea de manera verbal o al responder un correo electrónico. La 
respuesta debe ser siempre clara, amable, у по crear fakas expectat- 
vas. buenas o malas, en las personas que se postulan. 


Sise trabajara “a mano”, es decir, sin ayuda de ordenadores, se debería 
proceder de la siguiente forma en la recepción de postulaciones: 
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+ ашап las presentaciones rcidas Por ejemplo, en el ángulo superior 

derecho indicar apellido) s y nombre з, Esto facilta la búsqueda de 
casos de consulta, cuando una persona lama para saber si el gurrícu- 
i vine Пед, 51 чап а convocar para una entrevista, ct. Бааз зап 
preguntas que e reciben а diario, y arias veces por día, en una con- 
онота u organización que usualmente publica anuncios. 
Сейгш por иши. Indicar en el ángulo superior izquierdo el 
ombre dela búsqueda. Cuando no fuoserefrido por el точити 
leer el curriculum vitae; si lo postulación fuese clara, indicarlo; delo 
contrario, dejalo en un grupo aparte para consultar al respecto con 
el equipo de selectores 


Clasificar a las epentáneas. Para exta tarea es necesario un mayorentre- 
namiento, pero se pueden dar algunas pautassencillasagrupando los 
casos por grandes áreas: comercial, finanzas, administración, secreta- 
riado, lábrica, ingenieros, etcétera. 


Este esquema deberá guiarlo en cualquier otro método de trabajo utili- 
zado. 


Cómo leer un currículum vitae u hoja de vida 


lay aspectos formales en las presentaciones de datos de los postulan- 
tes, comunes a todas ls búsquedas, tales como prolijidad. presentación, ti- 
ро de escritura, errores de ortografía y extensión desmewrada. Éstosdeben 
ver contemplados 


+ Азра estructurales edad, sexo requerido, estudios, ete. Hay ciertos 
países donde estos aspectos pueden considerarse discriminatorios: 
habrá que tener esto en cuenta. 

+ Aspazos funcionales dónde trabajó, qué experiencia posee yotra infor- 
mación relacionada -por ejemplo, rotación o movilidad laboral. 


No es factible conocer a una persona sólo por leer s currículum vitae- 
Por exceso o por defecto, un buen postulante puede ser incapaz de escribir 
un buen curriculum, pero un buen selector, a pesar de esa escasez o abun- 
Чапса, deberá ser capaz de percibir en un currículum la existencia de un 
buen candidato. 


220 SELECCIÓN POR COMPETENCIAS 


Aspectos formales 


Los aspectos formales de un currículum vitae (CV) u hoja de vida no 
deben minimizarse sino, por el contrario, darle su adecuada importancia. 

En la actualidad se considera inadecuado un CV presentado en forma 
manuscrita, al igual que los presentados en formatos extravagantes, Hace 
unos pocos años, todos los integrantes de mi consultora mirábamos azora- 
dos, sin atrevernos a abrirlo, un paquete de papel corrugado y formato ex- 
traño que al moverlo hacía un ruido no identificado. Después de algunas 
vacilaciones, al abrirlo descubrimos que dentro habían colocado un СУ 
con unas campanitas y un diseño aún más extraño de papel. ¿Quién se pos- 
tulaba de ese modo? Un diseñador gráfico. Otros tan extravagantes como 
el mencionado, pero que causaron menos temor, han sido hojas de papel 
enrolladas sujetas con un топо de raso, о el CV doblado en forma de so- 
bre con un moño, y variantes de estos formatos. En un caso recibimos uno 
con los colores del Club Boca Juniors, uno de los más populares en la 
Argentina 

Entre otras variantes no adecuadas recuerdo hojas de papel azul oscu- 
ro o verde oscuro escritas con letras amarillas o doradas. Su lectura oscilaba 
entre “imposible y dificultosa”. Por último, y sólo para agregar otra conduc- 
ta extraña, recibimos en una ocasión un СУ que tenia abrochado un peque- 
по papel de color sin anotación alguna; cuando el postulante fue interroga- 
do acerca de la razón de haberlo puesto adujo que sólo quería que lo 
recordasen a través de ese gesto poco frecuente. Como es obvio, hoy me 
acuerdo de la anécdota pero no de la persona: estos supuestos trucos рага 
ser “recordados” no surten ningún efecto positivo. 

Dejando de lado las extravagancias, se deberán analizar los márgenes y 
distribución de párrafos en el CV, así como la calidad y prolijidad del papel 
enviado. Similares conceptos son aplicables а los CVs que se reciben tomo 
adjuntos por correo electrónico, 

Habrá que tener on cuenta cómo han sido dispuestos los márgenes, los 
ftulos, la distribución de los párrafos yel tamaño de la letra: aspectos que 
еп su conjunto hacen a la calidad y prolijidad del material enviado. 

Entre los aspectos formales también debe tenerse en cuenta que la re- 
acción, la claridad y la concisión son siempre deseables; ciertos términos 
técnicos o jergas profesionales especificas no deberán sorprendernos. La 
ortografía y el estilo а niveles profesionales son un requisito indispensable. 
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¡Comparar las postulaciones con el perfi 


Asco ama 


КЗ Генна 


La extensón de la hoja de vida indica, de algún modo, el grado de ubi- 
cación del postulante frente а 1а realidad. Si el currículum Vitae es excesiva. 
mente extenso, con datos prescindibles, hace suponer о bien una excesiva 
sautovaloración о bien una escasa capacidad de síntesis. Puede darse tum- 
bién que el postulante esté absolutamente desactualizado sobre los métodos 
de busqueda de trabajo. 


El análisis de fondo 


El primer punto -muy importante- será que antes de comenzar la kee- 
tura de las diferentes postulaciones se tenga absolutamente en claro el per- 
fil buscado y los requisitos, clasificados en excluyentes y no excluyentes o de- 
seablos, Esto será de mucha utilidad. 

A partir de los requisitos excluyentes se podrá, rápidamente, dividir 
las postulaciones en tres grandes grupos de candidatos: los que sf los cum- 
plen, los que no lo hacen, y los que están entre uno y otro grupo, los du- 
dos 
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Una sugerencia. avalada por muchos años de trabajo dedicados a la se- 
lección, es que sempre será una buena idea consultar con el cliente inter- 
то sobre aquellos casos que no cumpliondo con algún requisito del perfil 
sean considerados como buenoso adecuados con respecto ala organización 
yal puesto que se desea cubrir, La postura correcta será preguntar, sugerir 
que эса considerado, u otra similar. No será correcto decidir por propia 
cuenta e ignorar algún requisito del perfil, sólo para considerar aalgún can- 
didato que parezca adecuado. 


La coherencia de la historia laboral 


Este análisis exigirá agregar la lectura interpretativa para desentrañar la in- 
formación no explícita, verificar la coherencia Interna de la misma, compren- 
entre líneas” Sugerencias 


der los espacios en blanco. Es decir, una lect 


1. Analizar la historia laboral. Los empleos anteriores deberán ser cua- 
lificados de acuerdo con el tipo de empresa de que se trate yel ru- 
broen elque se desempeña. En función de estos datos -entre otros- 
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el postulante integrará o no las filas de los probables candidatos pa- 
sa la selección a encarar. 
Analizar la continuidad cronológica y lógica en la dirección laboral 
Enmarcados en las circunstancks históricas y socioeconómicas de mu- 
chos países, tal vez existan casos de personas con una brecha laboral 
queencubra algún lapso en alguna tarea frec/ance o ап relación de de- 
pendencia Esto no debería ser un aspecto negativo si la persona igual- 
mente ha continuado con su actividad profesional. Sin embargo. no 
hay una regla única al respecto, el andlisis será caso por caso. 
3. Evaluar la rotación y/o movilidad laboral. Del análisis de los puntos 
anteriores y las consecuencias de las cambios producidos se podrán 
inferir sus causas. Luego deberá ser confirmado en alguna de lasen- 


4. Par último, es de fundamental importancia la lectura interpretativa 
де un currículum vitae. Si bien no es posible hacer un análisis con 
cluyente de la relación del cambio laboral son los objetiros labor 
les, explícitos o implícitos, antes del momento de la entrevista ега 
posible inferir “algo” desde 1а lectura del CY. 

Desde емш perspectiva, debe distinguirse entre los pases horizonta- 
тез (donde generalmente la causa del cambio se relaciona con mejo- 
ras económicas, upo de empresa o plan de carrera) y los pases verti 
cales (ascenso de nivel jerárquico, importancia y función). 

Desde ya, este análisis nunca deberá ser concluyente sino un dipa- 
rador de preguntas en el momento de la entrevista. Como se verá 
más adelante, será necesario preparar preguntas específicas para 
evaluar la motivación para el cambio y para la posición a cubrir 

Se asgiere realizar este tipo de análisis en el momento de la lectura 
del CV, para luego formular la: preguntas correspondientes. 


Primera revisión de antecedentes aplicando filtros 


Hemos detallado la revisión de antecedentes al "estilo tradicional”, es 
деси, como si los CVs sólo se recibieran en papel u en formato digital (co- 
mo documentos adjuntos a mensajes de correo electronico), dado que los 
aspectos conceptuales en ambos casos son los mismos. 

Para la revisión de antecedentes en una base de datos, los pasos а зе 
guirserán iguales a los detallados en el punto anterior. Ames de analizar las 
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postulaciones deberá tenerse en claro cuáles son las requisitos excluy 
no excluyentes de la posición а cubrir, Luego se aplicarán los filtros sobre las 
bases de datos. Para losque no estén familiarizados con la terminología, "apli 
саг гох” significa realizar una búsqueda semi<automática en las basesde da- 
tos а бп de identificar = personas con ciertascaracterísticar, por ejemplo: 


а) Contador! a Público/ а (es decir. ambos sexos) que habite en la ciu- 
dad de Córdoba, domine idioma inglés y normas sena (Banco Cen- 
tral de la República Argentina) 

b) Licenciada en Administración o Administrador de Empresas, sexo 
femenino, que habite en la ciudad de México, domine idioma fran- 
сёз у portugués y tenga exporiencia en Recursos Humanos 

€) ...0 la combinación que el perfil requiera. 


En cualquiera de los casos mencionados, se obtendrá un listado de per- 
sonas (nombres) que posean los atributos requeridos. A partir de ese mo- 
mento la lectura de antecedentes en detalle- s realizará еп base а este lis- 
tado en el que se ha dejado fuera de análisis а las personas que во 
presentaban los requisitos buscados. 

Del mismo modo, se pueden analizar los requisitos no exclojentes del 
perfil, е identificar y agrupar а aquellos postulantes que además de cubrir 
los requisitos excluyentes, presentan algunos de los que no lo зов. 


Comparar las postulaciones con el perni: aplicar miros 
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Evaluaciones en la etapa de preselección 


Las evaluaciones de conocimientos pueden aplicarse en diferentes mo- 
mentos de un proceso de selección (хе verá nuevamente este tema en el Ca 
pítulo 7). Siempre que sea posible, se sugiere aplicar instancias de evalua- 
ción de conocimientos de manera temprana, es decir, lo más al inicio del 
proceso que se estime factible según el tipo de posición a cubrir. 

Luego de haber identificado a aquellos postulantes que -poseyendo а 
priri los requisitos excluyentes ingresarán a nuevas etapas del proceso, se 
sugiere aplicar algunas de las siguientes herramientas para completar la pre- 


а) Test o exámenes por Internet, 
b) Cuestionarios de preentrevista. 

©) Preentrevistas o entrevistas breves. 
d) Exámenes de conocimientos. 


Daremos una breve explicación de cada una de ellas. 


Test o exámenes por Internet 


Bajo esta denominación podemos ubicar una serie de instancias de eva: 
Inación a través de Internet, desde test psicológicos hasta pruebas de cono- 
cimientos y cuestionarios de variados formatos. Nuestra recomendación al 
respecto se circunscribe sólo a dos de estas opciones: los cuestionarios a mo- 
do de preentrevistas оп line y los cuestionarios sobre conocimientos, En am 
bos casos el propósito es explorar más profundamente sobre sus conoci 
mientos y experiencias laborales previas, No reemplazan a la entrevista de 
selección en ningún caso. 

La aplicación de cuestionarios а través de Internet está íntimamente liga 
да а los antecedentes “cargados” en una base de datos: es decir, cuando una 
persona interesada en un anuncio publicado en un sitio web ingresa sus datos 
incorporándolos directamente a través de Internet en la base de datos de la 
organización o consultora que ha publicado el anuncio. 

Muchos de estos sistemas informáticos prevén que -además de publicar 
el anuncio- la organización que ofrece la posición a cubrir incluya un cues- 
tiomario que las personas interesadas deben contestar. Estos cuestionarios 
contemplan aspectos específicas que la persona debe cubrir para ser consi 
derada un postulante válido. 
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Las preguntas pueden referirse al número de años de experiencia en 
un determinado puesto. el segmento de la economía donde se ha desempe- 
Rado, notas alcanzadas en el desarrollo de sus estudios, años que requirió 
рага su graduación, grado de dominio de un idioma, rango salarial preten- 
dido. y muchos otros aspectos que se desea analizar. а fin de conocer el gra 
до de cumplimiento del postulante respecto de los requisitos excluyentes de 
la posición а cubrir. 

Con un criterio análogo se pueden incluir preguntas que conformen 
un examen de conocimientos de cualquier tema que зо deses evaluar: Algu- 
nos proponen en esta instancia preguntas para evaluar competencias y test de 
personalidad, En nuestra opinión, la evaluaciones de personalidad (test para. 
evaluar personalidad o preguntas para evaluar competencias) deben ser de ti 
ро presencial y по pueden realizarse a traves de ordenadores, 


Cuexionarios de preentrevista 


Esta variante de cuestionario no se administra por Internet aunque su 
filosofía es similar a la expuesta en el punto anterior Se diseñan cuestiona- 
rios que son enviados por correo electrónico a aquellos postulantes que 4 
priori, luego de la lectura de sus curriculum vitae- se considera que reunen 
los requisitos buscados, Los ítems а indagar son diversos; por ejemplo, años 
de experiencia en un determinado puesta, dimensiones del mismo como, 
por ejemplo, cantidad de personas а cargo o niveles de responsabilidad: si 
aplicó en la práctica y dónde un determinado conocimiento (normas de al 
gún про, un sofware especilico, ete.). Соп el cuestionario se complementa. 
Información y se obtiene de todos los participantes igual información, lo 
que facilita su comparación al formulacies a todos las mismas preguntas. 

Se solicita -además- información referida a. por ejemplo. disponibili- 
dad para comentar a trabajar y aspectos económicos а evaluar. También 
pueden hacerse otras preguntas, si fuese pertinente, referidas, por ejemplo, 
а disponibilidad para un traslado o para realizar viajes frecuentes, segun lo. 
que requiera la posición a cubrir. 


Preenrevistas o entrevias breves 


Bajo un formato de entrevista se diseña un encuentro enfocado а des- 
pejar los datos objetivos de la posición a cubrir según lo mencionado en los 
puntos anteriores. Como se dijo, se utiliza la preselección para dejar en ela 
то la mayor cantidad posible de ditos en relación con el puesto a cubrir 
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Examenes de conocimientos 


Ез todos aquellos casos en que sea factible, por el nivel de la posición 
a cubrir, será una buena idea tomar exámenes de conocimientos. Por ejem- 
plo, entre profesionales recién graduados, sobre algún tema en relación con 
los studios y los requistos del puesto. En los casos de empleados de cual 
auier tipo y según lo requerido, exámenes del grado de wo de utilitarios de 
Computación, exámenes de idioma, etcétera, 

En ciertos niveles en especial los gerenciales, no será posible adminis- 
trar pruebas de conocimientos. Estos serán esaluados más adelante. En la 
preselección e pueden incluir preguatas tendientes a determinar el grado 
Y tipo de experiencia en relación con lo requerido. 

Para no reiterar conceptos en la presentación de temas, en la presente 
bra tsaremos de manera conjeta ana serio de sonceptos generals als 


+ Cuidado que debe tenerse al citar a una persona a cualquiera de las 
diferentes instancias del proces de selección: preentrevistas, evalua- 
ciones de conocimientos, entrevistas en el área de Recursos Huma- 
noso con el cliente interno, evaluaciones psicológicas o de cualquier 
otro tipo. 
Consideraciones sobre las entrevistas en general, cualquiera sea su ti- 
po. La entrevista por competencias se verá sobre la parte final de es- 
te mismo capítulo. Las evaluaciones específicas y psicológicas serán 
tratadas en el Capítulo 7. 


El proceso de citación 


El proceso de citación es de vital importancia en cualquier momento 
del proceso general de selección. La primera convocatoria al postulante se- 
rá quizá la más importante, ya que hasta esa instancia este no conoce si su 
caso ha sido tenido en cuenta. Muchos buenos candidatos “se pierden” en 
un mal proceso de citación 

Después de leer stentamente los antecedentes y de aplicar algunas de 
las sugerencias mencionadas para completar la etapa de preselección, como 
los test o cuestionarios, se citará a los postulantes a fin de entrevistarlos, Se 
sugiere no restar importancia al proceso de citación de personas. Si bien 
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usualmente esta actividad se delega en un asistente, éste deberá ser capaci- 
tado y entrenado para realizarla en forma debida. Los comentarios que 
hacemos en relación con el proceso de citación se aplican a cualquier ins- 
tansia presencial а la cual doba acudir un postulante. 


Elproceso de ciación 
ignada 
ka 

Aves ele 

с ЕР м, кышы. 


Algunas sugerencias рага la realización de los llamadas telefónicas de 
citación de postulantes. 


a) Entrenar a todos les integrantes del área de Recursos Humanos so- 
bre la forms de proceder y el mensaje que se quiere expresar en el 
momento de acordar una entrevista, ya sen en una comunicación di- 
recta con el postulante о al dejar el recado а una persona que pue- 
da tomarlo en ausencia de aquel. Se sugiere tener por escrito un par- 
lamento estándar de llamada tekfónica contemplando diferentes 
opciones, 

b) Registrar el llamado, persona que lo recibió, fecha y hora, y mensaje 
trananitido. Se чиреге diseñar un procedimiento estándar al respecto, 

с) Reiterar la llamada a los "у" días, etcétera. 


А esta altura del proceso de selección deberá contemplare la posibili- 
dad de investigar si la persona ya participó en busquedas anteriores o cual- 
quier otro antecedente previo: quizá hasta se pueda descubrir que en algún 
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momento trabajó para la misina organización, Es muy importante conoci 
lo más posible acerca del postulante antes de convocarlo. No es contenien- 
te que durante el proceso surja alguna información de importancia que no 
fue debidamente considerada, 


Selección 


La división en las etapas de preselección y selección se fundamenta en 
ta figura siguiente. 


Importancia relativa antre competencias 
y conocimientos 


ка | 


Como se desprende dol gráfico, los conocimientos son imprescindibles, 
sin ellos no sería posible desempeñarse en un puesto de trabajo. No es un 
punto que merezca plantear alguna discusión al respecto, Pero el desempe- 
йо superior está dado, en todos los casos, por las competencias. 

Como ya se dijo en repetidas ocasiones, las competencias son los aspec- 
tos de la persona mis dificiles de evaluar pero son las que generarán el men- 
cionado desempeño superior por ell, serán tratadas especialmente durante 


230 SELECCIÓN POR COMPETENCIAS 


lo que hemos denominado etapa de selección. Es por esta complejidad en 
la evaluación que se sugiere, siempre que sea posible, utilizar técnicas que 
faciliten la temprana separación, en el proceso de selección, de todas aque- 
llas postulaciones que no respondan al perfil requerido. 

Muchas organizaciones utilizan en esa etapa algunos test administra- 
dosa través de Internet, para evaluar competencias en base a cuestionarios. En 
nuestra opinión -como ya hemos dicho en párrafos amteriores-. no son verdade- 
tas evaluaciones de competencias, узе sugiere utilizar otras técnicas, como se ve- 
rá más adelante. De todos modos, si estos tes se consideran como herramientas 
по de evaluación, sino para separar unas postulaciones de otras, con el propósi- 
to de trabajar con una muestra máspequeña su utilización puede ser válida, 

Nuestra sugerencia, siempre que sea posible, será administrar test de 
conocimientos antes de iniciar la etapa de entrevistas. Esto será muyconve- 
niente para separar rápidamente las postulaciones que no responden al per- 
fil requerido. 

En posiciones de nivel ejecutivo, los exámenesquizá no puedan ser uti- 
lizados. En nuestra consultora usamos con mucho suceso los cuestionarios 
de preentrevista -explicados en párrafos anteriores. que permiten una eva- 
Iuación anticipada de conocimientos y experiencias, lo que significa un 
aporte muy importante en la etapa de preselección. 

Las diferentes capacidades que se deben evaluar en un proceso de se- 
lección se abordan de manera diferente según las siguientes etapas. La fór- 
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mula única e ideal no existe: cada caso puede demandar una modalidad dis- 
чина. La regla a aplicar será elegir las instancias que aseguren de manera. 
temprana dejar fuera del proceso aquellas postulaciones que no cubran los 
requisitos excluyentes, Esto podrá lograrse. por ejemplo, con un examen de 
conocimientos o con un cuestionario de preentrevsta, según el nivel de la 
posición a cubrir y cada caso en especial. 

De este modo llegarén a la instancia de entrevistas aquellos postulantes 
que se encuadren dentro de los requisitos básicos definidos (requisitos ex- 
cluyentes). Nos referimos tanto а las entrevistas a realizar por los que llevan 
а cabo el proceso de selección, un consultor y/o especialista/s del área de 
Selección o Empleos, como las que realiza el cliente interno о el futuro jefe 
del nuevo colaborador. 


La entrevista 


Preparación para la entrevista 


Una entrevista. como cualquier otra reunión, deberá ser planificada cui- 
dadosamente. Para ello зе deberá partir del perfil del puesto requerido. como. 
se ha viso en el Capítulo 4. A continuación se deberán analizar los candida- 
tos que han surgido de la etapa de preselección como opciones posibles, 

Es aconsejable, además de trabajar con el currículum vitae, que los as- 
pirantes completen un formulario diseñado especialmente para la organiza- 
ción o consultora, ya sea de manera manual o utilizando un ordenador”, 
{Рог qué? Porque permite estructurar la información de una manera más 
“adecuada a los intereses de la organización o consultora. y facilita la com- 
paración de los postulantes. 

En el momento de la planificación de la entrevista será muy importan- 
te detectar temas sobre los cuales se desea indagar, o dudas sobre el candi- 
dato. Se podrán realizar anotaciones al costado del currículum vitae o la fi- 
cha de antecedentes para no olvidar hablar de estos temas en la entrevista. 
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Destinar tiempo suficiente para la entrevista 


Se recomienda que el selector no realice citas con postulantes u otras 
personas con estrecho margen entre una reunión y otra, ya que se podrían 
superponer compromisos y esto no es comeniente; un entrevistado puede 
llegar con retraso, una entrevista puede extenderse más de lo previsto, o рог 
algún motivo puede ser necesario utilizar tiempo extra a fín de analizar al- 
guna información surgida en el transcurso de uno de estos encuentros. 


Preparar un ambiente apropiado 
Tener en cuenta las siguientes reglas: 


1. Que sea en privado. Esto es muy importante para que los aspirantes 
puedan hablar con libertad 

2. Que haya un mínimo de disracciones. Entre éstas se incluye un telêfo- 
no que suena sin que nadie contese, personas que entran de im- 
proviso en la oficina. o la propia distracción mental del entrevista- 
dor si está pensando en todo el trabajo que tiene que hacer o 
cualquier otra соза. 

3. Centorare de que el aspirante se encuentre cómodo. El comportamiento 
del entrevistador y su actitud general en la entrevista determinarán 
еп gran parte el grado de comodidad del visitante. Es muy impor- 
tante crear un ambiente acogedor. Si el solicitante se siente cómo- 
do, la entrevista será más productiva, 

4. Que ambos ocupen un lugar apropiado. Será ideal realizar la entrevista 
еп una oficina con un escritorio y sillas donde cada uno se siente 
frente al otro. Estar frente a frente facilita la comunicación. No se 
logrará el mismo efecto utilizando otros mobiliarios, como grandes 
mesas de reuniones o bien mesas pequeñas usuales en algunas ofi- 
cinas como adicionales al escritorio- con el propósito de realizar 
reuniones breves de carácter más informal. 


Tener en claro los objetivos 
¿Qué se pretende de la entrevista? Hay entrevistados que intentarán ma- 

nejarla ellos; se debe estar preparado para evitarlo. Se aconseja. en este sen- 

tido, la preparación de preguntas básicas a formular durante la entrevista. 
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eneren claro los objetivos signilica conocer el perfil buscado en todos 
sus detalles: la descripción del puesto, los requisitos excluyentes y по exclu- 
yentes, las competencias dominantes y los distintos comentarios y opiniones 
del cliente interno sobre el particular: 


Considerar cómo se siente el postulante 


Ве sugiere tener especial cuidado acerca de cómo se siente el candida- 
то, en todos los estos, pero especialmente bajo ls siguientes circunstancias 
cuando en la búsqueda participan muchos postulantes y el entrevistado lo 
sabe, y cuando el postulante a la posición está desempleado. Si el selector se 
muestra reposado, expresa interés por el candidato y no permite distraccio- 
nes ni interrupciones durante la entrevista, lo más probuble es que el entre- 
vistado también se tranquilice. El mejor entrevistador es aquel que se da 
cuenta de lo que el solicitante está sintiendo 


La primera impresión! 


Se sugiere no formarse una opinión, que sería en este vaso un “pre”jui- 
cio, antes de hacer la entrevista. y la primera impresión sumarla al resto de 
la información y conformar, ам. una opinión integral sobre el entrevistado, 
Si bien la apariencia y los primeros contactos son importantes, es un error 
formarse una opinión sólo a partir de unos pocos elementos. 
También es un error partir de un juicio previo, mato o bueno, por rete 
rencias de otras personas, excepto si se trata de datos objetivos sobre cl pos- 
ián. Recordar, por último, que La entrevista deber ser profe- 
sional y que, por ejemplo, no debe verse con simpatía a un candidato 
referenciado por alguien que le resulta simpático al selector, o con antipa- 
Ча por la circunstancia contraria. 
Es frecuente que los entrevistadores, sobre todo los que no son entreis- 
tadores profesionales, trasladen sus vivencias los candidatos. Por ejemplo, 
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si cursaron sus estudios en una universidad, suelen tener una mirada más 
complaciente con los graduados de esa misma institución, o, por el contra- 
rio, si tienen una imagen negativa de una universidad o actividad еп parti- 
cular, la transferen a una persona que ha egresado de esa саза de estudios 
о proviene de esa actividad, sin conocer al individuo en cuestión. La objeti- 
vidad debe ser la guía a seguir durante todo el proceso. 
Laspersonas se comunican no sólo con la palabra; no obstante, по se su- 
giere basarse sólo en el lenguaje corporal para evaluar a un candidato. Se de- 
berá reunir toda la información antes de decidir la suerte de una postulación. 


Concepto de entrevista 


La entrevista esla herramienta por excelencia en la selección de perso- 
nal; es uno de los factores que más influencia tiene en la decisión final res- 
pecto de la vinculación o no de un candidato al puesto vacante. 

Definición: la entrevista es un diálogo que se sostiene con un propósito 
definido y no por la mera satisfacción de conversar. Entre el entrevisador y 
elentrevistado existe una correspondencia mutua, y gran parte de la acción 
recíproca entre ambos consiste en posturas, gestos y otros modos de comu- 
nicación. La palabra, los ademanes, las expresiones y las inflexiones concu- 
rren al intercambio de conceptos que constituye la entrevista. 

Durante la situación de entrevista, ambos participantes (entrevistador y 
entrevistado) tienen su rol y deben actuar dentro de él, estableciendo un ca- 
nal de comunicación en un marco acotado por el tiempo y el tema a tratar, 


El entrevistador debe facilitar la comunicación 


El entrevistador debe manifestar su voluntad de ayudar, su interés y su 
intención de tratar los temas de manera estrictamente confidencial, abste- 
niéndos de formular críticas. Posteriormente, expresará su comprensión 
acerca de la información recibida у orientará al entrevistado sbre el cami- 
no a seguir. 

Existen stuaciones, problemas, estados de ánimo o deseos que debea 
analizarse. El entrevistador deberá tratar de aislar cualquier circunstancia 
que pueda influir en el momento de la entrevista y que no corresponda al 
comportamiento habitual del entrevistado. 
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No postular la agresividad como método 

Lo fundamental es rodear a la entrevista de un clima de calidez, confian- 
za y comodidad, El postulante se абапа y una vezeliminadoslosfacioresini- 
ciales de tensión, se muestra tal cual es. Una oficina ruidosa, con deficiente 
luz o pozo confortable es un elemento negativo, al igual que un entrevista- 
dor agresivo, apático o excesivamente distante. Para lograr un buen resulta- 
Чо, es esencial que la actitud del entrevistador sea la adecuada. 


Obtener la verdad de los hechos 
yla mayor cantidad de información posible 

Muchas veces ocurre que, en el transcurso de una entrevista, el entre- 
visador descubre que en el relato del entrevistado se han suprimido hechos, 
ideas, recuerdos, o que se han contado hechos по reales. 

Evidentemente, si la persona entrevistada recurre а estos medios, resul- 
tará necesario atravesar sus defensas para conseguir discutir con ella los he- 
chosomitidos o agregados. En estos casos será necesario emplear la astucia, 
yu que se corre el riesgo de crear una atmósfera de inquietud o desagrado. 


Establecer una distancia óptima con el entrevistado. 


Losenireistadores inexpertos pueden llegar a mimetizarse con sus en- 
trevisados, pero también hay algunos tan hábiles que manejan la tuación 
de tal modo que ponen a su interlocutor de su pante. 

El entrevistador tiene que poner distancia en la entrevista -siempre dentro 
del cma de calidez y confianza que se ha descrito; es deci, no debe compro- 
meterse emotivamente ni entrar en el juego del entrevistado mangjador Más ade- 
lante se verá cómo tratar a los entrevistados con problemas o casos especiales. 

Toda entrevisa tiene un comienzo yun final. Para comenzar se sugiere 
realizar las denominadas preguntas “para romper el hielo” y preguntas 
abiertas (ver gráfico "Esquema de una entrevista” en la página siguiente) 
Estas preguntas suelen tranquilizar al entrevistado y permiten obtener mu- 
cha información 

Luego deben formularse todas las preguntas específicas que sean necest- 
rias paracompletar la información requerida. A continuación, explorar las ra- 
zones por las cuales la persona se postula, junto con el cierre de la entrevista. 
Todos estos pasos serán tratados a continuación, en este mismo capítulo 
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Esquema de una entrevista 


“Hola, ¿cómo legó hasta aqui” (30 segundos para 

romper el hielo). 

+ *Cuénteme sobre su historia laboral... (pregunta 
abierta de sondeo; incluya despejar requisitos "duros" 
del perti). 

+ Otras preguntas. 

+ Explorar motvación 

+ Cierra (informar respecto de cómo sigue el proceso y 


pregunta si el entrevistado tiene alguna duda). 


Cómo formular las preguntas 


La manera de preguntar puede afectar profundamente las respuestas 
que se reciban. Es importante cómo se formulan las preguntas, sî se utilizan 
artículos definidos o indefinidos, si se personalizan o no. etc. Es común que 
«el entrevistador induzea al entrevistado según las expectativas que puso en él 
о el preconcepto que se formuló (tanto positivo como negativo), ya sea por 
referencias o por haber leído sus antecedentes. El entrevistador deberá man- 
tenerse neutro para obtener resultados más veraces, 

"Tampoco es conveniente personalizar de focma tal que el interlocutor 
se pueda sentir acusado, juzgado o imputado por los hechos ocurridos. El 
entrevistado debe sentirse libre para relatarlos а su modo. 

El éxito de la entrevista depende fundamentalmente de cómo se pre- 
шиа, y de saber escuchar. Para ello es importante: 

+ Tratar de Formular las preguntas de mado que puedan comprender. 

se Fácilmente. 

= Efectuar una sola pregunta por vez. 

+ Evitar que las preguntas condicionen las respuestas. 
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+ No hacer preguntas directas hasta que se tenga la convicción de que 
la persona entrevistada ема dispuesta а brindar, con exactitud, la in- 
formación desea 

+ Realizar inicialmente preguntas que ní 
ta o puedan provocar uns actitud neg: 


ансап а eludir la respues- 
del entrevistado, 


Distinas tipos de preguntes para la entrevista 


> Presuntos cerdas: son las que se pueden contestar con una sola pala- 
bra; luego pueden complementarse con otra/s pregunta/ s según 
cuál sea la respuesta obtenida. 

> Preguntas abiertas de sondeo: se han proporcionado ejemplos al respec- 
to en el gráfico “Esquema de una entrevista”. Son aquellas que permi- 
ten que el entrevistado se explaye sobre un lema, y «demás- obtener 
información y evaluar otros aspectos del candidato: modalidad de ex 
presión y contacto, utilización del lenguaje, capacidad de síntesis, K 
gica de la exposición, expresión corporal, ete. S el aspirante es mi 
locuaz y se desvía del foco de la entrevista, recuerde que es el entre- 
vistador quien laconduce y puede cortar una explicación irrelevante 
con un frase tal como “Nos estamos desviando del objetivo de esta 


Distintos tipos de preguntas » 


ры) эш 


Hipotecas ШТА 
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reunión, ¡por qué no volvemosa...? e indicar algo en relación con 
el tema que desea evaluar, conocimientos específicos experiencia la- 
boral, cteétera, 
Un ejemplo de pregunta abierta es “Cuénteme sobre su experiencia 
Otras preguntas sencillas ycortas pueden ser útiles para obtener más 
información sobre un rekto: “¿Por qué”, “¿Cuál fue la causa?” 
“Qué sucedió después?” 
Se tratará nuevamente el tema de los diferentes tipos de preguntas al 
referirnos a la entrevista dentro de la metodología de gestión por com: 
petencias. 

> Preguntas hipoticas: se le presenta al entrevistado una situación hi 
potética, un caso práctico о ejemplo relacionado con el puesto a cu- 
brir, para que lo resuelva: “¿Qué haría usted si..7, ¿Cómo maneja- 

а имей. 77, “¡Cómo геоћепа usted.. “En caso de... ¿que 

haría” Ese tipo de preguntas pueden ser de utilidad para evaluar 
conocimientos, 

> Preguntas intencionados: son aquellas que obligan al entrevistado a es- 
coger entre dosopciones indeseables. No son útiles y tampoco acon. 
sejables. 

> Preguntas de provocación: no se recomiendan en ningún caso. Sus de- 
fensores sostienen que son muy útikes para evaluar la reacción del 
candidato. Se las incluye en la mitad de la entrevista y sin que nada 
las anticipe; de ese modo juega, además, el factor sorpresa. 

> Preguntas capcioss: merecen la misma opinión que las últimas; se tra- 
ta de preguntas en las que el entrevistador induce las respuestas. 


Guía para la entrevista 


Acontinuación incluimos шпа Guía pare la entrevisa y su correspondien. 
te formulario que hemos denominado Sirtais de атча. 
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Багема ~: 
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En la guía los entrevistadores noveles o menos entrenados encontrarán 
una serie de temas que no deben olvidar durante la entrevista. Para aquellos 
con experiencia la guía será igualmente útil, como recordatorio. Una bue- 
na sugerencia esque sea utilizada por los clientes internos, en especialaque- 
Hos con poca experiencia en entrevistas, personas recién promovidas а nive- 
lesde supervisión ycasos similares. 


Cierre de la entrevista 


Dar por terminada la entrevista en el momento justo es un arte que se 
aprende con la experiencia. Antes de finalizarla se sugiere preguntarse si se 
ha obienido toda la información necesaria en relación con el perfil. Cuan- 
Чо se utilizan formularios de registro, étospueden ser de ayuda para no ol- 
vidar detalles importantes. Algunas formas de cierre: 


+ ¿Tiene alguno presunta? O ¿Tiene ата prepunta?, según corresponda. 
+ EI paso siguiente а. 
serî importante crear un clima de cierre, dar la sensación de que se 
han cubierto todos los puntos que se pretendía explorar y que la tarea ha si- 
Чо cumplimentada satsfactoriamente; también indicar los próximos pasos 
del proceso, y comprobar la disponibilidad para próximas entrevistas y co- 
rroborar los datos necesarios para localizar al entrevistado, 


Las entrevistas grupales 


Todo lo expuexo hasta aquí se ha referido a la entrevista individual. Las 
entrevistas grupales, si bien tienen ciertos aspectos en común con las de ti- 
po individual, requieren particularmente -al contrario de lo que por lo ge- 
neral se cree- entrevistadores muy experimentados, y tienen aplicación 
sobre todo en procesos de selección masivos: por ejemplo, los que se apli- 
сав a jóvenes profesionales. En estos casos la entrevista grupal inicial tiene 
por objeto informar sobre el programa: pero de manera indirecta se logra 
una preselección, ya que muchos desisten en esta primera reunión. La eva- 
luación de los candidatos podrá ser también de tipo grupal, pero en una se- 
gunda instancia deberá ser individual, mediante la aplicación de Assesmmt 
Саси, que se tratará en el Capítulo 7) y otras pruebas individuales, como 
exámenes de idioma o entrevistas de selección por competencias. 
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Registro de la entrevista 


El registro de la entrevista es otro paso fundamental en todo proceso de 
selección. 

En ningún caso el entrevistador deberá consignar opiniones personales 
(por ejemplo, “me parece que sería un buen supervisor” о “creo que sería 
el candidato perfecto para el puesto”). La objetividad deberá ser su princi- 
pal preocupación, Рага ello el secreto es anotar hechos, empleando frases 
descriptivas. Por ejemplo: “La señora vestía un horrible vestido rojo” puede 
ser reemplazada por: “La señora vestía completamente de rojo 

Las notas deben tomarse en dos etapas: 


1. Durante la entrevista se anatan tados aqueos dates quebrinda el entrevista 
doal reponder a las preguntas realizadas: 

+ Experiencia y conocimientos. 

+ Puesto actual y поте de la empresa dende se desempeña, si correspon- 
Че (cuando se utiliza un formulario como “Síntesis de entrevista” 
se puede dibujar al dorso el organigrama de la empresa). 

+ Remuneración actual. 

+ Motivación para el cambio. 

2. Inmatiatamente después de finalizada la entrevista, completar las items que 


implican alguna valoración sobre el candidato: 

+ Presentación. 

+ Espresón/emada. 

+ Personalidad. (Si se trabaja bajo la modalidad de competencias se 
deberá tomar nota sobre comportamientos o conductas observa- 
dos, como se verá más adelante.) 

+ Conclusian: en relación con el perfil requerido. 


Recomendaciones 


Nuestra sugerencia de tomar notas en dos etapas se fundamenta en el 
hecho que el entrevistado pueder ver lo que se escriba durante la entrevis- 
taz además, no se debe dar la impresión de que se escriben cosas que no se 
quiere que el otro лез. 

Por último, para reslizar anotaciones se pueden usar formularios predi- 
señados п hojas de papel en blanco; lo realmente importante es registrar to- 
бо sobre lı entrevisa, 
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El rol del entrevistador 


A continuación se incluyen una serie de puntos a tener en cuenta рог 
los entrevistadores, en cualquier instancia del proceso de selección, 


+ Permitir que la persona entrevistada exponga los hechos referidos а 

su modo y luego ayudarla a salvar las omisiones. Ajustarse al tema 

central: de lo contrario. el entrevistado puede sentir desinterés. 

Evitar las posturas dogmática. A nadie le gusta que le indiquen. en una 

entrevista, cómo debe hacer su trabajo; se debe tratar de no polemizar. 

+ Mostrar sinceridad y franqueza en lugar de astucia y sagacidad. Estas 
últimas actitudes pueden ser inconducentes, sobre todo si el entrevis- 
tado recurre a las mismas armas. Brindar a la persona entrevistada la 
oportunidad de expresarse. 

+ A veces, no son convenientes las preguntas muy categóricas que sólo 
admiten un sf o un no. ya que el entrevistado puede querer condicio- 
nar ese sí o ese по (o explicarlo) 

+ Ayudar а la persona entrevistada a percibir su responsabilidad en 
cuanto а la veracidad de los hechos referidos 

+ No olvidar brindar información sobre la vacante. Muchos entrevista- 
dores creen que lo mejor es comenzar una entrevista suministrando. 
al candidato información sobre el cargo yla compañía. Otros prefie- 
ren hacerlo al final. Me inclino por la segunda variante. 

+ Exponer las ventajas que ofrece la compañía en cuanto а remunera- 

ción y oportunidades de progresar. 

Permitir al solicitante hacer preguntas. Informar sobre los pasos pos- 

teriores a la entrevista. 


Antes de comenzar con las preguntas es aconsejable apelar а la amabi- 
lidad con interrogantes tales como: 


йе costó trabajo llegar hasta ади? 
¿Cómo estaba el transito? 

¿Le sirvieron las indicaciones que le dio mi secretaria? 
¿Que hermoso dia tenemos hoy! ¿No le parece? 

¿No асбап nunca de lover? 

¡Qué calor hace hoy! 
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Estos preliminares demandarán entre 15 y 30 segundos: nunca más de 
unos pacos minutos. 


Сото continuar: 


Me alegro mucho de que no le haya costado trabajo llegar, porgue me gusta 
ía que empezáraumos а hablar ае su historia laboral de los últimos años 
Siento mucho que le haya sostudo trabajo estaciona. Si le parece. comencemos 
da entnvista. 


Estas expresiones tienden un puente entre una etapa de 1а entrevista у 
та siguiente, eliminando el silencio о vacilación que podríaa fácilmente рте. 
sentarse. 

¿Tendría Ud. la bondad de describir sus actividades en un dfa tipico de ta 

ujo? 

Una pregunta absolutamente abierta como ésta permitirá que el entre 

vistado se tranquilice у, asu vez, dará al entrevistador elementos para repre 
guntar sobre aquello que le interese en especial. 


¿Qué debe hacer el entrevistador? 


Retener mentalmente preguntas importantes hasta que se haya obteni- 
dota información adecuada pera cada una de ellas. Comprobar las respues- 
tas siempre que sea posible y relevante. Una forma posible es repetir con 
otras palabracalgo dicha por el entrevistado y preguntar después si ex eso lo 
que quiso decir. 

Anotar toda Ia información posible durante la entrevista; e inmediata 
mente después de finalizada, volcar las conclusiones. 


Algunos consejos para entrevistadores noveles 

1. Hablar menos y escuchar ais. La mayoría de los entreristadores hablan 
demasiado. 

2. Tomar notas durante la entrevista. Anotar toda aquella información de 
бро objetivo. Recordar que lo quese anote puede ser visto porel en- 
ırevistado. 

3. Evitar las distracciones. No recibir llamados durante la entrevista у ара 
gar el celular. 
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4. Prestar агада а tada la información. Muchas veces pueden ser de uti- 
lidad pequeños comentarios en apariencia intrascendentes, 

5. No proyatarsobre el entrevistado opiniones o situaciones personales. 

6. Pensar mientras d aro habla, por ejemplo: 

a) Preparar la pregunta siguiente. 

b) Analizar lo que está diciendo el postulante, 

©) Relacionar lo que el entrevistado dice en un momento dado, соп 
algo que expresó al comienzo de la entrevista. 

4) Revisar discretamente la solicitud o el CV para verificar alguna in- 
formación 

е) Observar el lenguaje corporal. 

б Considerar qué relación guarda la historia del candidato con los 
requisitos del puesto a cubrir. 

T. Observar los cambios súbtos del lenguaje corporal en el entrevistado. Por 
ejemplo, si el aspirante ha estado sentado muy tranquilo y de pron- 
to empieza a moverse nerviosamente en el asiento cuando se le pre- 
gunta por qué dejó su último empleo, eso puede ser un indicio de 
que algo anda mal, aun cuando inmediatamente brinde una res- 
puesta aceptable 


Estimular al entrevistado para que hable 


Es un arte que se deberá ejercitar. Repetir parte de lo que dijo el entre- 
vistado y hacer resúmenes son algunas de las técnicas que se recomiendan. 
De algún modo, el entrevistado debe “sentir” que se lo escucha y compren- 
Че; un simple “sí” o un gesto pueden, también, ser útiles. 

Otra habilidad que el entrevistador debe aprender es la de manejar los 
silencios. Si en algún momento la explicación sobre un tema parece insufi- 
ciente, mantenerse callado, mirando a los ojos a la otra persona, puede ser 
un indicador para que siga hablando. 


Qué no debe hacer el entrevistador 


+ Hablar sobre sí mismo. 
+ Demostrar su superioridad en la situación 

+ Demostrar acuerdo o desacuerdo con lo que el entrevistado dice. 

+ Comparar durante la entrevista al candidato con otro entrevistado о 
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сов el actual ocupante de la posición a cubrir, de forma expresa o 
mentalmente: en este último caso el entrevistador se ditraerá en re- 
lación con la entrevista que está realizando. 

= Interrumpir al candidato sin razên; sólo hacerlo con un fin específico. 

+ Usar terminología que el entrevistado pueda no entender. 

+ Hablar de cosas irrelevantes. 


Los postulantes con problemas: 
cómo manejar la entrevista 


En muchas ocasiones un entrevistador puedo encontrarse con stuaciones 
problemáticas durante la entrevista, que se analizarán а continuación. Ciertas 
personas tienen problemas de relación, y otras, sin tener un problema aparen- 
te, puestas en situación de entrevista se comportan de manera inadecuada. 

Una situación en la que habitualmente se presentan dificultades es 
cuando el entrevistador debe indagar sobre aspectos económicos y pregun- 
tasotre el salario que el entrevistado percibe en la actualidad. 

Una anécdota: En una ocasión entevistaba а un joven abogado, que по quí 
so responer sole su remuneración, sende su acción poco amable. En forma dir 
tak dije: "Cuando usted va al médico seguramente le contará dînde le duek”; ante 
su sorpresa, continué: “Y cuando used le encarga una decoración а un arquitecto, 
¿le dic cuántas personas vivirán en la casa, para que pueda saber cuánta: camas d 
herî paser?”. Su respuesta, con una sonsisa, fue: “Ме convenció, mi salario anual 
esde..”. Lina vez que a situación quedó atrás, y уа sobre el final de la entrevista, le 
аа que si по confiaba га un consult, по aceptara una опена, у ques con- 
ава y aceptaba la entrevista, dehfa aceptar también las reglas del ji 

La mayor parte de los candidatos ansían producir una buena impresión 
en el entrevistador. Tratan de contestar todas las preguntas de la manera 
más completa posible, de proyectar un lenguaje corporal positivo y de hacer 
preguntas apropiadas. Pero veamos algunas situaciones diferentes de esta 
pretensión ideal. 


Los nerviosos 


Será una buena idea detectar desde el primer momento s el candidato 
está nervioso, Si es así una buena sugerencia es extender un poco més que 
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lo habitual los primeros momentos de distensión, con algún comentario cir- 
cunstancial, e iniciar el diálogo específico con alguna pregunta sobre el co- 
legio al que el entrevistado asistió. su época de estudios en la universidad. 
etc. Es decir, alguna pregunta sobre algún tema que no se relacione con el 
objetivo central de la entrevista, y que podría distenderlo, Muchas veces las 
personas guardan muy buenos recuerdos de sus épocas estudiantiles y esto 
puede ser útil para aplacar los nervios. 


Los que hablan demasiado 


Los entrevistados que hablan demasiado suclen constituir el problema más 
serio, aun para aquellos con muchos añosde experiencia como entrevistadores 
El entrevistador debe tratar que el entrevistado se sienta bien durante la entre- 
vista, pero de algun modo debe encauzar, sin ser agresivo, al postulante locuaz, 

Hay personas que en la entrevista responden lo que no se les ha pre 
guntado y е explayan sobre temas carentes totalmente de interés. El entre- 
vistador conduce la entrevista; en este sentido, intervenciones tales como 
“solvumos a nuestro lema central” о “¿por qué no me relata exactamente 
cuáles eran sus responsabilidades en...” pueden encauzar un diálogo que 
ha perdido su eje. Ysi el entrevistador tiene la sensación de que la entrevis- 
ta ya puede finalizar, un cierre posible sería: “La conversación es muy inte 
resante, ya tengo suficiente información sobre usted; lo llamaremos la sema- 
па próxima...” Si esto no da resultado para concluir el encuentro, se puede 
recurrir al lenguaje corporal: acomodar las cosas sobre el escritorio. sacar 
una tarjeta como para dársela y por último. ponerse de pie; éstas son las me- 
didas extremas cuando las meras palabras no resultan suficientes, 


Los agresivos 


Es frecuente encontrar hostilidad o pequeñas agresiones de parte de por 
tulantes yentrevistados en general, Las personas desempleadas y las que están 
pasando un mal momento laboral son las que más incurren en este tipo de ac- 
litudes, y se debe ser comprensivo al respecto. Si la situación es de dificil m 
nejo. una silida amigable puede ser explicarle que si no se siente bien. será 
preferible realizar la entrevista en otro momento en el que se encuentre me- 
Jor de ánimo, y coordinar una nueva reunión. El entrevistador debe entender 
¿ue la agresión no es personal, sino dirigida al rol de entrevistador, 
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Los muy emotivos 


Entrevistar а una persona al borde del llanto es también muy difícil: el 
entrevistador debe mantenerse tranquilo evitando actuar emocionalmente. 
Se sugiere ser amable; por ejemplo. ofrecer un vaso de agua o invitar a la 
persona a esperar fuera de la oficina unos minutos hasta que recobre suse- 
renidad. Al igual que en el caso anterior, queda el recurso de coordinar una. 
nueva reunión para otro día. 


Los dominantes 


Existen casos de personas que se sientan y comienzan con una frase si- 
milar a ésa: “Bueno, en realidad, jo siempre estay de ese lado del escrito: 
rio; por lo tanto, ya sé lo que usted quiere saber...”, u otras más osadas aún, 
que desvían la conversación hacia otras cuestiones no relacionadas con elte. 
та de la entrevista, por ejemplo, haciendo comentarios sobre una foto per- 
sonal que el entrevistador pueda tener en su oficina o cualquier otra cosa. 
equivalenie. Muchas veces sólo tratan de esconder con estas actitudes su 
propia inseguridad. El entrevistados debe conducir la entrevista; una buena. 
sugerencia es iniciar la entrevista con las preguntas planificadas, ignorando. 
las palabras iniciales del entrevistado. 


Comparación de candidatos 


La forma ideal de comparar candidatos para una misma búsqueda es 
preparar una heja de trabajo como la de la página siguiente, 

Aunque el esquema se explica por sí mismo, de todos modos es muy impor- 
tame destacar que se debe establecer una comparación em por fem entre lo re- 
querido por el perfil, por un lado. yl experiencia, conocimientos y competen: 
cias o características de personalidad de los distintos postulantes que participan 
enel proceso de selección. por el otro. En este capítulo no se analizan todos los 
procedimientos necesarios para evaluar las diferentes postulaciones; el tema se 
verá de manera integral en el capítulo siguiente, “Evaluaciones específicas 

Todas las evaluaciones deben ser consideradas en la comparación de 
candidatos; tanto las explicadas hasta aquí como las que se serán en el si 
guiente capítulo. La preparación de un cuadro comparativo permitirá esta- 
blecer diferencias objetivas catre los distintos postulantes. 
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Perfil del puesto | Aspire A | aspiramos | Aspirante € | aspiran D 


Estudios 


Стя 
requerida 


Conocimientos 


especials 


Idiomas requeridos 


Conocimientos de РЄ 


Caracteristicas 
ода 
Competencias 


Otros aspectos 


En una obra previa (Eija alejar Cimo entrevistar por competencias), en el 
Capítulo 26, dedicado al tema del Regiaro de la entrevista, se presenta un 
caso completo de entrevista donde se pueden ver además- los formularios 
empleados para el registro detallado de una entrevista por competencias 


Comparación de candidatos aplicando una técnica cuantitativa” 


La forma en que se presenta la información y su clasi 
comparación de postulantes puede incluir о no la ар! 
cuantitativas, como en el ejemplo que expondremos a continuación, donde 
se realiza la comparación de postulantes aplicando conjuntos borrosas: le 
sugerimos su lectura aunque no necesariamente su puesta en práctica 


aplicando сормо богов (Aza 20 3 детен ред de Recursos Hamas y pennan po. 
шарга ea parta, en relación can lor suite ema 

Comun bos la implementación de gestin por competencias 

Las interrador en conocer el paper completo lo encontrarían еп bio rl co 
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La comparación de candidatos debe realizarse, en todos los casos y co- 
mo se vio en el punto anterior, comparando la información especifica sobre 
сайа uno de los postulantes con el perfil requerido. 

Pars una mejor elección del candidato, es decir, el que más se ajuste a 
lo requerido, dicha comparación puede realizarse aplicando técnicas cuan- 
titativas. Para ello se sugiere realizar una agrupación de la información, en 
este caso, los requisitos requeridos en dos grupos: los requisitos objetivos o 
“duros”, por un lado ylos requisitos “blandos” о competencias, por el otro. 

Como hemos visto on páginas anteriores de este mismo capítulo, la 
comparación habitual de candidatos se hace bajo un esquema como el si- 
guiente: 


Comparación de candidatos: manera habtual de presentar 
la información 


Para el análisis а través de conjuntos borrosos se debe diferenciar enire 
aquellos elementos que permitirán una comparación y aquellos que queda- 
тап fuera del análisis por no cumplir algún tpo de condición. Estos últimos 
по serán una akernativa viable a tener ea cuenta 
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El primer paso será agrupar conceptualmente los distintos aspectos а 
comparar. En este caso hemos denominado Regutsts de Tipo / a los que en 
nuestra jerga de especialistas en Recursos Humanos se conocen como requi- 
sitos “duros” u objetivos -por ejemplo, experiencia para el puesto o ciertos 
conocimientos específicos requeridos para la posición. 
a los llamados “blandos” -competencias o características profundas de per- 
sonalidad-. 


Comparación de candidatos: división de atributos para su análisis 


Сти! 


Рог último, otro elemento a tener en cuenta en la comparación de can- 
didatos, el salario, lo hemos denominado Altemariva / ya que si los diferen 
tes postulantes no cumplen cierto umbral previamente definido quedarán 
fuera del proceso de selección, es decir, no serán una alternativa viable. 

A partir de esta clasificación en requisitos de Tipo 1 уде Tipo 2 y Alema: 
, un proceso de decisión “tradicional” será como se muestra en el gráfi- 
co siguiente 
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Сотрагасбп de candidatos: esquematradicional 


панна аы [=ч] 


Е orden propuesto para la realización del proceso de selección sería el 
siguiente: 


Comparación de candidatos: secuencia propuesta 


O O 


Acontinuación presentaremosla secuencia del proceso de selección de 
manera más detallada y paso a paso. 


En [а figura precedente se presenta el proceso de decisión desde el pri- 
mer grado de análisis: la Alternativa 1 (paso 1). Quedan fuera del proceso to- 
dos los postulantes no factibles. 

Еп el paso 2зе analiza la primera serie de requisitos (de Tipo 1): los "du- 
ros”, en nuestra jerga habitual. En este nivel de análisis algunos postulantes 
pueden quedar fuera del proceso, al advertirse que no cumplen con algún 
requisito excluyente, 

Еп el paso 3se analizan las competencias, denominadas Reguistos de Tipo 2. 


Comparación de candidatos: secuencia (Continuación) 
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Para una más clara demostración de los conceptos precedentes se рг 
sentará un caso práctico, referido a la selección de un puesto gerencial in- 
termedio, tercer nivel de reports en una estructura general y segundo nivel 
de reporte dentro de su área. La selección se realizará, además, bajo la me- 
todología de Gestión de Recursos Humanos por Competencias, concepto 
incluido еп el perfil de la persona а seleccionar. 


Presentación del caso: Selección de un Jefe de Tecnologi 


De acuerdo con la descripción del puesto y al relevamiento del perfil, se 
busca a una persona con las siguientes características (perfil de la búsqueda), 


Pert Jefe de Tecnologi Comentarios 
TERIAL TE 

Esperienci en puesto similar 

+ шо unir 


skide Tea 
Vero en хато Uno equal 
audios complet 


me dE Заза demio podra ИЕН TA 
тїш mg (XY 

Tina gis econ ce Зе podria analizar el cade na persa 

уч bien ex toda ыле), ur orde Бе меу Ме Сезне mina) 

A TA 
postulantes ales 

Diploma mader 

+ idoma portugués Analizar ое qe sólo pueda ег 

Ped compone Reqa E TET 

Тасада LENEN 

Cdad атр Grado A 

2 Dramma] Тасти CEN 

Taba en equipo Trado H 

анто вай байо 

ETE Gedo E 

Upa par EE KEE теат 

Desarrolo е рег la 

Desarrolo de relaciones Gelo € 


патената Gele € 


La metodología utilizada para la resolución del caso propuesto fue la 
de conjuntos borrosas, 
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Comparación entre el perfil y los postulantes 2-3-4 


Comparación de competencias: Pet ү. Postulantes 


El gráfico precedente muestra la comparación de los distintos postulan- 
tes considerando un solo grupo de requisitos, las competencias. 

El orden de mérito combinando los requisitos de Tipo 1 y 2 (sin orden 
de preferencia) es similar: 

15) Postulante 3 

2°) Postulante 4 

37) Postulante 2 


Losinteresados en acceder al texto completo del paperdonde se registran 
con detalles éste y otros ejemplos, lo excontrarán en ппикталйаай зап 


Amodo de conclusión de lo expuesto 


La comparación de candidatos o postulantes realizada utilizando unu 
técnica cuantitativa debe reproducir el mismo esquema que cualquier selec- 
tor con sentido común utilizaría para decidir acerca del candidato más ade- 
cuado. Si esto no fuese así, no estaría bien aplicada la técnica. 

Sin embargo, para los interesados en desarrollos matemáticos esta w- 
riante propuesta puede ser de utilidad, en especial ante casos complejos, 
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donde se deba explicar o justificar frente a otras personas una elección, o 
donde muchos funcionarios diferentes sean los responsables de tomar la de- 
cisión final. En estas situaciones, contar con un método cuantitativo puede 
ser de ayuda para la toma de decisiones. 


Armado de la carpeta de finalistas 


En un proceso de selección todos los pasos son importantes Hemos 
mencionado a lo largo де los capítulos anteriores que algunos son clave, ya 
que un error en ellos puede implicar comenzar “casi” de nuevo (sería el ca- 
so de, porejemplo, un error en la definición del perfil). En la etapa del pro- 
ceso de selección que se vio en este capítulo y se verá en los Siguientes. los 
problemas son de otra naturaleza, pero al igual que en el ejemplo mencio- 
nado, un "error" aquí puede acarrear la pérdida del finalista, у. сото es bien 
sabido, eto podría implicar que el proceso deba retomarse desde una eta- 
ра anterior (los pasos 40 5, dentro del esquema de 20 pasos), 

No es función del área de Recursos Humanos elegir al mejor candida- 
to, sino presentar la información para que la línea el cliente interno- tome 
una buena decisión respecto de cuál se considera la mejor opción. Se podrá 
pensar que de algún modo influye, y quizá así sea, pero debería ser lo más 
prescindente que fuera posible. 

Los perjuicios de una mala decisión afectan a todas las partes, pero сото 
especialistas en Recursos Humanos debemostener en cuenta que si bien incor- 
porar a una persona equivocada es malo рага la empresa, este error lo paga 
siempre más caro elindiiduo Si bien se dijo que el área de Recursos Humanos 
по decide cuál será la elección final sî influye en esa decisión, ytiene de ese mo- 
do una gran responsabilidad; es por esto que debe poner el mayor esfuerzo pa- 
ra minimizar las posibilidades de que se tome una decisión equivocada. 

En los procesos de selección debe registrarse con claridad cuáles candi- 
datos corresponden al perfil requerido por la posición a cubrir. cuáles direc- 
tamente no cubren el perfil y los casos dudosas de aquellos postulantes que 
cubren “algo” del perfil. 

En ningún caso se sconseja incluir entre las opciones finales a un candi- 
dato “dudoso” o que по cumple adecuadamente con el perfil requerido, sólo 
рага armar “la terna” y dar por terminada la tarea. Pero, ¿cómo manejarse 
cuando se tienen sólo dos postulantes adecuados, por ejemplo, y el cliente 
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interno quiere ver por lo menos cuatro? En ese caso se podrá armar una car- 
peta con los dosque responden al perfil y otros dos que no lo cubren totalmen- 
te, pero deberá aclararse de una manera muy precisa esta circunstancia. 

¿Qué debe hacerse con los casos que cubren todos los requisitos del 
perfil, menos en lo que respecta al salario pretendido (es decir. cuando las 
pretensiones de los postulantes exceden el nivel de remuneración previsto 
para la posición)? No deben ser incluidos ya que la remuneración esun da- 
to más del perfil, como se vio en el Capítulo 4 уеп este mismo apartado, еп 
el punto que hemos denominado “Comparación de candidatos". 

Cuando las pretensiones de un candidato superan las expectativas eco- 
nómicas del puesto, pero la persona cubre los restantes requisitos del perfil, 
se sugiere lo siguiente: 1) si el salario requerido por el candidato está entre 
un 10 yun 30 por ciento sobre el rango previsto, se podrá incluir al postu- 
lante entre los finalistas informando acerca de esta situación: 2) si el monto 
pretendido es mayor al límite superior según lı escala salarial prevista рага 
ol puesto para el cual so postula, lo más adecuado sorá no tomarlo en cuen- 
ta entre los postulantes seleccionados y preparar una información comple- 
mentaria acerca de su caso, ев decir, un informo cerrado de candidatos, con 
una breve historia del mismo y los niveles salariales correspondientes. 

Si por alguna razón la organización decide modificar el rango salarial de 
la posición a cubrir, estos candidatos podrán pasar a la categoría de finalistas. 


Armado de la carpeta de finalistas 


Ф: 
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¡Cómo confeccionar el informe de finalistas? Se debe presentar la in- 
formación detallada sobre cada postulante de manera objetiva, junto сов el 
currículum vitae de cada persona. 
Un informe de finalistas debe contener como mínimo: 
+ información detallada, con relación a lo requerido por el perfil, acer- 
са de estudios formales y conocimientos especificos; 
empleo actual y anteriores, con fechas y principales respons.bilidades: 
resultados de las distintas evaluaciones aplicadas; 
aspectos económicos relacionados con la posición a cubrir, salario ac- 
tual del posulante, pretensiones etc. 
+ disponibilidad para comenzar a trabajar, y toda información comple- 
mentaria que resulte útil para tomar una decisión. 


Las opciones sugeridas para el armado son 


+ utilizar el orden alfabético para no condicionar al cliente interno о 
externo, en una primera instancia, o bien 

+ presentar a los postulantes según el grado de preferencia del respon- 

sable de la selección y en relación con el perfil requerido. 

Сайа selector puede tener su propio estilo a la hora de presentar el in- 
forms de finalistas En nuestra opinión es mejor presentarlo sin indicar un 
orden de preferencia, para darle libertad al cliente interno еп la elabora- 
ción de sus conclusiones, Sin embargo, será conveniente que el responsable 
Че Recursos Humanos tenga muy en claro el ranking (orden de mérito) de 
сайа postulante, ya que en algún momento su opinión le será requerida, 


El cliente interno en un proceso 
de selección 


En el tema que nos ocupa en esta obra, la función de Recursos Huma- 
nos consiste en realizar un completo proceso de selección, administrar las 
distintas evaluaciones y presenter una carpeta de finalistas. La responsabili 
dad de la decisión es, en todos los casos, del cliente interno, generalmente 
asumida por el futuro jefe de la persona a incorporar. Pueden darse excep. 
ciones, pero aun en estos casos la decisión final será del responsable del área 
donde la persona que ses incorporada se desempeñar: 
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Es frecuente que un proceso de selección se inicie con mucha intensi- 
dad y luego, en las instancias finales, quizá con un finalista definido, no se 
continúe con la misma rapidez, ya sea porque el responsable (cliente inter- 
10) salió de viaje. o porque tiene una semana muy complicada, o cualquier 
otra razón. Muchos candidatos se pierden а último momento como conse- 
cuencia de ana instancia final lenta o por errores de comunicación. En oca- 
siones casi todo el proceso lo leva adelante una persona, yla parte final que- 
da a cargo de otra que no participó de las instancias anteriores, Este tipo de 
situaciones dificultan lı finalización adecuada del proceso. Si se па realiza- 
do con mucho cuidado el proceso de selección: se sugiere no descuidar los 
detalles finales, Todo es importante. 

Los candidatos muchas veces llaman al consukor después de una entre- 
vista con un cliente y se quejan: “Usted no podrá creer qué те preguntó, пе 
dijo por qué me quería ir de mi empresa actual. ¿Usted no le dijo que me lla- 
maron 7. Sibien es muyconocido como trabajan los hard hunters tanto por los 
clientes como por los postulantes, a menudo los primeros incurren en estos 


ришет desa, por йегет motos El dcir de Recurs Hamano: de acompa 
Fal (a quen llamaremos mor) para analizar ow cuan descaro y me dijo Sospecha que ex 
полнота Eleetiamente, miter Y репа ве si temska los сен мо o ondo В 
Muente” de trabajar co dl yon са empres que sra muy mpetant sit tener en cuerta mud 
рең En a س‎ de lascundn Край que me atra como eco cal losetas y 
Ж mucho enero me conto, ante mi “horror, qae na ol taba aos ронышмек como а 
Me mira sumamente sorprsdido cuando le expliqué que él dela tonquisar alos postulan, 
Ine Ads hoy me pregunto lore convence паше. 8 یو‎ que cambiara sd a 
Мес шири de ена засаа пе eom voes para hacerme arg de ana matera del Miser del 
ridad de Plomo (de Buenos Aro» e ес profesor Ricardo Solana. empre recon 

depor odo: los que sires de авон Eme i gaa e parecian 
тага етшш elde Масад, їс в e mteporaio de candados ¥ realmente a mu 
سا و چ‎ de que parauna cometa «ста se deben сайта страз спас е 
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¿Quién toma la decisión, Recursos Humanos o el clente interno? 
Confusión de roks 


La decisión, como ya se expresó en párrafos anteriores, es sin ninguna 
duda del cliente interno о del externo -si el proceso está а cargo de una con- 
sultora-. El responsable del proceso de selección es siempre un asesor que а 
estos efectos cumple un rol “casi” de consultor. Si por algún motivo elárea de 
Recursos Humanos o Capital Humano tiene un rol activo en el proceso, debe 
quedar en claro que lo hace como colaboración, velando por el perfil organi- 
zacional de los postulantes, pero no es responsable de la decisión final. 

En algunas circunstancias Recursos Humanos podrá seleccionar perso- 
nal e incorporarlo, pero son casos excepcionales, y lo hará por delegación 
del cliente interno. para facilitar el proceso, y no como una responsabilidad. 
intrínseca de su función 


Decisión final y oferta 
Lalinea debe 
estar involucrada 


La decisión es de! 
‘ciente пето 


a ш 


La etapa de negociación y oferta final se verá en el Capítulo 8: “Nego- 
ciación, oferta e incorporación”. 
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Gestión por competencias y selección 


Esta obra complementa una colección relacionada con la temática de 
competencias publicadas por esta editorial, a saber: Dirccian estrategas de re- 
cursos humanos. Gestión por competencias y Dirección estratégica de recurs huma: 
os. Gestión por competencias. Casos. En el Capítulo 2 de la primera de estas 
obras el lector podri encontrar el fundamento teórico básico de la metodo- 
logía de gestión por competencias. 


Gestión de recursos humanos por competencias 


En relación con la temática de selección hemos publicado la obra Elija 
al mejor. Cano entrevistar por competencias yla “Trilogía” compuesta por los tres 
diccionarios necesarios para cualquier implementación de gestión por com- 
petencias: Gestión por competencias. El Diccionario; Diccionario de preguntas: y Dic 
donario de comportamientos 

Los aspectos referidos a la evaluación de personas han sido abordados 
especialmente en el libro Desmpaño por competencias. Evaluación de 360°, yen 
Manual de Assessment, que incluye un caso práctico Completo con todas las 
variables a ser utilizadas en una Acv. 
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Para las temáticas de capacitación o formación, ytodas las funciones de 
desarrollo del ¿rea de Recursos Humanos y los caminos sugeridos para el de- 
sarrollo de competencias, podrá consultarse la obra Desarrolo dei talento пе 
تیاب ت‎ йн 

Hemosrealizado una referencia a gestión por competencias en el Сар 
tulo 4. Cuando las empresas han adoptado el modelo de gestión por com- 
petencias рага el manejo de sus recursos humanos este debe ser aplicado а 
todos los subsistemas relacionados con las personas, entre ellos el que nos 
ocupa en esta obra: Atmccón,sefución e incorporación de persas. 

En este capítulo sólo nos referiremos al proceso de selección por com- 
potencias, 


La entrevista por competencias 


La evolución del desarrollo de los negocios ysu сп 
han enriquecido el concepto más tradicional acerca de qué se requería pa- 
ra cubrir una posción. Hoy, por ejemplo, un contador deberá poseer, ade- 
más de sus amplios conocimientos técnicos la competencia Onentación al 
cliente (interno y externo), entre otras características sobre las cuales no se pen- 
saba hace unos años. 

Frente a esta realidad. surge la necesidad de detectar estas “otras capa- 
cidades” en el caso que nos ocupa, las competencias conductuales. Dada 
la importancia de estas competencias y su inclusión en los perfiles, hay que 
analizar cómo se incorpora su detección al proces de selección 

La entrevista por competencias, tal cual como será explicada en esa 
obra, se relaciona сол organizaciones que han implementado un modelo de 
gestión por competencias у ел consecuencia, ya han definido competencias 
cardinales yespectficas. 

Sin embargo. no todas las organizaciones tienen modelos de competen- 
cias. ¿Qué se puede hacer en ese caso: utilizar la entrevista por competencias, 
уз que brinda una forma de trabajo que ofrece mayor información sobre los 
postulantes a evaluar en un proceso de selección. Para ello se puede utilizar 
беши por ampatoncas. El Dicionario, donde es posible encontrar una serie 
de definiciones de competenciascon sus gradoso niveles, A continuación se 
podrán obtener preguntas relacionadas con esas competencias en la obra 
Dicionario de preguntas, mientras que los comportamientos que nos indican 
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la existencia de las competencias en los individuos están identificados en el 
ya mencionado Diccianario de comportamientos. Como ya se dijo, а este conjun- 
io de obras lo hemosdenominado “Trilogia”, yserá de mucha utilidad para 
las organizaciones que deseen implementar el modelo de competencias, 
сото para aquellos que sin tener implementada esa modalidad de gestión 
desean aplicar esa técnica de entrevista. 

Las técnicas sobre cómo preguntar para evaluar competencias requiero, 
como cualquier ctra cosa, práctica; luego se incorporan al esquema habitual 
de preguntas deserrando las de carácter hipotético como Usted que haria я. 
"tilizando en su reemplazo ouas del tipo Caentone que rro cuando. 

Una autora francesa dice algo que sintetiza mi pensamiento sobre el te- 
ma. Nadine Jolis (Campanas et апрайдуйе La juste elliane Les éditions 
d'organisation, Paris, 1998) expone cinco tentaciones en las que se puede 
«aer al trabajar bajo el concepto de competencias. Al describir la tercera de 
ellasdice que no debemos dar a las competencias un valor absoluto sino re- 
lativ, evitando esperar que se transformen en una herramienta milagrosa 
que mejore, corrija y torne eficientes a las otras herramientas de Recursos 
Humanos 

La correcta evaluación de las competencias en el proceso de selección 
lene un grado de importancia siperlatiwo. En algunos casos, un conoci- 
miento puede ser adquirido en un espacio de tiempo no muy largo, En cam- 
bio, las competencias requieren períodos de tiempo extensos рага su desa- 
rrollo y en ocasiones, es muy dificultoso. Por ello es sempre comeniente 
que las personas posean, al momento de su incorporación al puesto, las 
competencias requeridas en el grado indicado. 


La denominada estructura estrella (star) 
para la formulación de preguntas en gestión 
por competencias 


Uno de los propósitos de la entrevista es evaluar la adecuación o no del 
candidato al pueso vacante, y uno de los caminos para ello es evaluar las com- 
petencias requeridas para la posición. Para lograr este propósto es fundamen- 
tal меш en la historia del candidato con preguntas tales como: ¿qué разда 
¿dónde?, ja quién”, ¿auándo?, ояпо?, apuntando también a las tareas especi- 
ficas аш! eo su (лаа атла on la stucción”, ¿que reultadas debia tener”, раг 
qué гап impertanes cxx ташиев? Зе puedo Completar con: ¿que hiz usted, 
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гг. га quién”, 
lo mper d candidato? 

Siguiendo la secuencia de estas preguntas so podrá componer la histo- 
ria total 


nad pens, ¿que paro depues, (ена! fue понад, ¿omo 


Estructura Star 


Entrevisar por competencias ек шпа parte del proceso de selección; una 
parte may importante por cierto. Sin embargo, у como уа se dijo al inicio de 
este mismo capítulo, cuando una organización necesita un especialista en un 
determinado жит. primero deberá asegurarse de que la persona lo cono- 
ce y maneja adecuadamente, y luego se analizarán las competencias. Cuando 
una empresa necesita on gerente que conozca un determinado mercado, se 
procederá de un modo similar; se buscará cubrir la posición con una persona 
que demuestre. por sobre lado. conocer в plaza yel negocio, 

La entrevista por competeaciases un tipo de entrevista dirigida donde 
se integran preguntas por competencias a lo que podría ser una entrevista 
de tipo tradicional. Como уа hemos viso, se sugiere comenzar con una pre- 
gunta abierta, tal como Cuanteme sobre su histeria lahora. y una vez que el en- 
trevistador se haya formado una idea sobre Ins conocimientos técnicos yla 
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experiencia laboral necesaria para cubrir el puesto, comenzar con las pre- 
guntas específicas para evaluar competencias 

Por lo tanto, trabajar por competencias у por sobra todo, entrevistar 
por competencias presupone que primero se deberán despejar del perfil los 
conocimientos técnicos necesarios para cubrir la posición. А continuación, 
en la misma entrevista o en otra, ве analizarán las competencias. Por ello se 
rá may útil dividir el proceso como se planteó más arriba: hacer la primera se. 
lección o prsdación despejando parte de los requisitos excluyentes del perfil, 
y concentrar los esfuerzos en evaluar competencias en la entrevista respect 
Ša en la etapa de sobar 

Hace un tiempo, en una actividad realizada en la ciudad de Lima, una 
participante que se dedicaba a la selección externa me comentó que utiliza- 

la metodología de selección por competencias. Cuando en un interme- 
dio hablé con ella personalmente me comentó que sus clientes le pedí: 
que realizara selección por competencias, pero o bien no le proporcionaban 
las competencias de su modelo, o bien no lo tenían definido. Frente a esto. 
tuse que decirle que lo que ella hacía noera selección por competencias. De 
todos modos, como es una profesional responsable, realizaba las preguntas 
de acuerdo con la metodología de competencias, lo cual le aseguraba un 
buen método de entrevista. 

Se podrá destinar una reunión íntegra para entrevisar por competencias 
o bien incluir preguntas para evaluar competencias en el transcurso de una 
entrevista más general. Esto dependerá del tiempo disponible, del nivel del 
candidato a entrevistar. de la posibilidad o no de conwocarlo amás de una reu- 
nión, ete. Como en tantas otras cosas. no hay una única forma de proceder. 

Es posible que. si el entrevistado es una persona de nivel gerencial. no 
se puedan administrar todas las preguntas para evaluar la totalidad de las 
competencias requeridas por la posición a cubrir, por una simple razón: fal- 
ta de tiempo. Si esta situación se presenta, se deberá elegir con anticipación 
cuáles son las competencias más importantes para el caso, y concentrar la 
atención en ellas. 

Sila búsqueda la Пета a cabo una consukora, se podrá trabajar en equ- 
po con elárea de Recursos Humanos de la organización y “dividirse” la eva- 
Iuación de las competencias. Cualquier variante de planificación es posible 

En síntesis, sobre la base del análisis de comportamientos pasados, du- 
rante la entrevista se deben detectar las competencias relevantes para la po- 
sición que el postulante aspira а cubrir. 
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Las preguntas рага evaluar competencias. 


Las preguntas deben ser del siguiente estilo: Cuentame una situación don- 
de ustad haya tenido que trabajar on un grupo. ¿Cual era e! nmdimiento esperado? 
¿Cuál fue su aporte a la tarea? 

Será de mucha utilidad confeccionar, de acuerdo con el modelo de 
competencias de la organización, una guía con preguntas sugeridas para las 
distintascompetencias. Nosotros denominamos ese documento “Dicciona- 
rio de preguntas”. De ese modo, tanto elespecialista de Recursos Humanos 
o Capital Humano como el cliente interno tendrán una orientación prácti- 
ca sobre cómo formular preguntas. 


Los diccionarios de preguntas 


Ca ататда | 
1. {(Сотозе sen cuando debe ener 
Conflenzaení mismo Sigo nevo о бите? eaten 


ЕС 
Convencimiento de que una as cope de realzar | “== 
con ento una tarea leg слою adecuado | 2 Cuénsme soba alguna stuacónen que 
pararse un probiema Esto ij abortar | ` haya rdo инине ла рари 
huesos y reciente retos би una айый de Artes de acero, pensa quelo ba a 
пйалазеп ве propias posibilidades, decisi- ben? ¿Cómo all inalmente? 


ез o purto de wala. Жм cria 
ШЕТЕЛ 


Оте а ииз атой) Фе 


жо. 


E Fraea aigra чаа енесин 
amer пособ ¿pasó qus da ош 
тодо poa seta! Cuéntame ua 
acid y digere por qê a pron, usted 
Pensa пова ln fi 


Бына nar иш. Gas par campers Core Cons Area 20 aga 1 
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Cómo utilizar el concepto de competencias dominantes 

Se hizo una mención a este concepto en el Capítulo 4, ya que es al de- 
finir el perfil cuando debe explorarse con el ciente interno cuáles хоп, en 
езг momento de la organización, las competencias más importantes (domi- 
nantes) del conjunto que corresponden a la posición y que están consigna- 
das еп el descriptivo de puestos. 

En una entrevist de selección no se formulan preguntas para explorar 
todas las competencias requeridas por el puesto de trabajo sino que se eli- 
gen algunas de ellas a estos efectos Por lo cual, la importancia de definir las 
competencias dominantes se relaciona con la posibilidad de focalizar sobre 
ellas las preguntas. ¿Qué entendemos por competencias dominantes? Aque- 
llas que se definen como imprescindibles o más relevantes para una posi- 
ción en un determinado momento o circunstancia. 

Aquellas empresas que no trabajen bajo un modelo de competencias 
pueden utilizar, de todos modos, este esquema de trabajo a la hora de selec- 
cionar, tomando aquellas competencias que lesinterese evaluar y utilizando 
el método propuesto en materia de preguntas Para evaluar los resultados, 
podrán utilizar el Diaionario de comportamientos. 


¿Qué esuna entrevista por competencias! 


Los autores que abordan esta temática, en general sólo hacen referen- 
cia a la entrevista por incidentes críticos (вн, Behavioral Event Interview), so- 
bre la cual hablaremos en el Capítulo 7. Nosotros introducimos un concep- 
to similar, cuya diferencia fundamental radica en el tiempo de duración; a 
esta nueva entrevista la hemos denominado “Entrevisa por competencias” 
уч describirá a continuación. 

En una apretada síntesis, la entrevista por competencias surge de incor- 
porar en una entrevista preguntas para evaluar las competencias dominan- 
tes. De ече modo se evalúan competencias en un tiempo no muy extenso у 
en consecuencia, con un costo razonable. Nos referiremos a la importancia 
Че los costos ев el proceso de selección en el Capítulo 10. 

La entrevista por competencias así planteada tiene una ventaja adicio- 
nal: al ser muy sencilla su administración, puede ser realizada tanto por el 
entrevistador como por el cliente interno, no especialista en Recursos Hu- 
manos o Capital Humano, quien debe recibir sólo un breve entrenamiento 
para llevarla a cabo. 
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A continuación ofrecemos un diagrama simple yexplicativo de la entre- 
vista por competencias 


Esquema de una entrevista por competencias 


“Hola, ¿cómo llegó hasta ади?" (30 segundas para 
romper el hielo). 

'cuênteme sobre su nistona арса. (pregunta 
abierta de sondeo incluye despejar requistos “duros” 
del perti. 


Preguntas para exporar competeicias, 
Otrs meginas 

Explora тюйуайбо. 

бете (nfomar respecta de cómo sigue el proceso y 
preguntar si el entrevistado ene alguna duda). 


En el ftem “Preguntas para explorar competencias” se formulan las pre- 
s del modo comu se ha mencionado ез párrafos anteriores. 
En cuanto a cómo interpretar las respuestas, tal como ya se dijo, se de= 
berá trabajar de acuerdo con el esquema de la página siguiente 
El entrevistador cuenta con tres clementosque deberá combinar para 
el análisis de las respuestas yla evaluación de competencias 


gun 


1, Perfil por competencias. Cada puesto de trabajo requiere una serie de 
competencias en diferentes grados. Se ha sugerido elegir las más re- 
lentes en el momento de hacer la selección (ver Capítulo 4). con 
el propósito de focalizar la entrevista sobre esos aspectos. 

2, Prezuntas por атраепсаз. El entrevistador deberá tener preparadas 
cuatro preguntas para evaluar competencias, como se vio en párrafos 
anteriores en relación con el perfil y las competencias dominantes. 
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Cómo апай ar las respuestas 


3. Comportamientos observados. Al postulante se le han planteada pregun- 
tas y este ha proporcionado respuestas. Para el análisis de esas res 
puestas hay que trabajar con el siguiente método: 
ауРог un lado, se sugiere consultar el Diccionario de comportamientos, 
donde se registran ejemplos de comportamientos en relación соп 
los grados de las competencias, junto con ejemplos de comporta- 
mientos que evidencian la competencia en un grado no desarro- 
lado. 

biPor otro, а partir del relato de hechos del postulante deben obser- 
varse comportamientos, y estos deben ser relacionados con los 
ejemplos disponibles en el Diccionario de comportamientos a fin de es- 
tablecer analogías 


A partir de la comparación realizada en el punto 3, según la observa- 
ción de comportamientos, se obtiene el nivel identificado en el postulante 
de cada una de las competencias analizadas, 

En síntesis, el entrevistador formula preguntas específicas para evaluar 
competencias. Para ello debera tener preparadas una serie de preguntas re- 
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lacionadas con las competencias más importantes o dominantes según el 
peri requerido. En respuesta a estas preguntasel postulante elabora un re- 
Tato, del cual se extraen Ios comportamientos. Eos pueden ser comparados 
con el Disemaro de ampertamions? en sı versión estándar o bien con el es- 
pecifico de la organización. De este modo se puede determinar el grado de 
la competencia 


¿Cómo aplicar competencias en el proceso de selección? 


A continuación insertamos la selección por competenciasen un mode- 
lo completo de gestión por competencias. 


+ Definir las competencias cardinales y específicas, como se explicó en 
el Capítulo 4, con el propósito de alinear а los colaboradores con la 
estrategia organizacional, buscando, además, características persona- 
les de excelencia en relación con la estrategia. Cada organización tie- 
пе sus propias competencias, con una definición particular е incluso 
estas pueden presentar diferencias entre áreas ypuestos de una mis- 
ma institución. 

Definir el perfil por competencias (Capítulo 4). 

Realizar entrevistas por competencias, como se explicó en este capítulo. 
Adicionalmente, y dependiendo de cada caso, se pueden realizar en- 
trevistas por incidentes críticos (л) y asessment center (см), que se 
verán en el Capítulo 7. 

Realizar preguntas para detectar competencias, buscar los motivos 
habilidades y conocimientos que una persona realmente tiene y usa. 
Para interpretar las respuestas se debe tener a mano el “Diccionario 
de comportamientos” de la organización о bien uno de tipo estándar, 
como la obra publicada por esta editorial, Diccionario de omportemien 
tas. Gestión por conprencias, donde el lector podrá encontrar 4.538 
ejemplos de comportamientos organizados de la siguiente manera: 
ejemplos de comportamientos según los distintos grados o niveles de 
cada competencia y adicionalmente, ejemplos que evidencian la 


sl: comportamientos ی ا‎ orcas роза оте abel competen misma 


Preselección yselección 271 


competencia en un grado “no desarrollado”. Este último aspecto es 
de vital importancia, tanto para el especialista en Recursos Humanos 
о Capital Humano como para el cliente interno que deba entrevistar 
alos finalistas. 

+ Observar comportamientos es la Unica manera de determinar si la 
persona evaluada tiene o no el grado requerido de una competencia, 


En los casos en que se desce detectar competencias potenciales en un 
proceso de selección. estas deberán ser previamente identificadas, y Juego. 
habrá que incorporarlas al proceso. 

Si sto no se hace de este moda se corre el riesgo, especialmente en or- 
ganizaciones grandes donde muchas personas toman decisiones sobre nuevas 
incorporaciones, de que se adopten criterios diferentes. todos bajo el mismo 
rótulo: competencias potenciales. Por lo tanto, si esiste este propósito, el mis- 

no debe ser expresado y planificado dentro del proceso de selección. 


La entrevista estructurada. 


Una entrevista оз estructurada cuando se ha planificado en todos sus 
detalles: es decir, se han dispuesto todas las preguntas en un lormulario es 
рееййсо. 

Este documento se- | La entrevista estructurada 
rá de mucha utilidad pa 
ra la evaluación de со 
petencias. Igualmente, se 
sugiere su diseño cuando 
a lo largo del año se de. 


ban realizar muchas en- — 0 
trevistas referidas а pues ге 

tos similares, En ese caso, с 
tener una entrevista tipo EIA 


ya predisenads а modo 

de cuestionario simpli аа 

таш шеа, Е 
Una entrevista de 

«competencias estructu 

rada se compone de las 


preguntas tradicionales } 
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de selección juntamente con otras preguntas sugeridas para evaluar compe- 
tencias, al estilo del ya mencionado Diecienario de presunan: 

La entrevista estructurada presenta la ventaja de que luego de ап corto 
periodo de entrenamiento puede ser utilizada por los clientes internos, En 
nuexra consultora llamamos a ема planificación de la entrevista estructura- 
da “Herramienta de selección”. Se diseñe la entrovisa (o verias de ellas, se 
gún corresponda) junto con un práctico instructivo para а uso tanto por 
los especialistas en selección como por los clientes internos. 


Entrevista por competenciss: comparación de opiniones 
де distintos evaluadores sobre el mismo candidato 


Cuando se trabaja dentro de un modelo de gestión por competencias 
es umial que todos los entrevistadores, incluso los clientes internos o funcio- 
narios de línea que deben cubrir апа vacante. utilicen esta metodología de 
trabajo en las entrevistas. 

Ši todo: los entrevstadores han formulado preguntas específicas para 
evaluar competencias, es factible que las opiniones se regisren bajo un es- 
Quema como el siguiente 


rende aan 
ELEA 
шаш 


Б 858 
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Breve explicación del formulario sugerido: 


= Área de trabaja: dónde se ha originado la vacante a cubrir. 

+ Búsqueda: nombre del puesto a cubri 

= Postulante evaluado: nombre de la persona. 

+ Competencia exaluada (nombre): si la organización utiliza un mode- 

lo de competencias con seguridad dispondrá de un diccionario de 

competencias o catálogo de competencias con su definición y apertu- 
ra en grados o niveles. 

Evaluador 1 / 2 / 3 

— Grado: esta columna se puede completar Juego de haber observa- 
do comportamientos en la entrevista y de haber comparado éstos 
сов el diccionario de comportamientos respectivo para la determi 
nación del grado o nivel. 

— Comportamientos evaluados: se recomienda que cada evaluador 
trabar con el diccionario de comportamientos de la organización 
para una mejor interpretación de las conductas о comportamien 
tos “observados” en el relato de la persona entrevistada o evaluada. 

sugiere que quienes no están familiarizados con esta metodología. 

Tean a obra Diccioniaro de comportamientos, Se recomienda muy espe- 

cialmente consultarla ya que muchas organizaciones que han adopta 

do la metodología de competenci 

mental о herramental práctico necesario para hacer una buena 

utilización de ell, tanto por parte de los especialistas en Recursos Hu- 

manes como de los clientes internos al momento de aplicarla. Estos 
últimos tienen una participación decisiva en un proceso de selección, 

y si no se les provee de mecanismos de ayuda (por ejemplo, para ob- 

Servar comportamientos o conductas) no podrán hacer bien su tarea, 


no cuentan con todo el instru 


La motivación del postulante en relación 
соп el proceso de selección 


La motivación del postulante frente al cambio de trabajo y/o frente a 
una nueva relación laboral. y su motivación en materia de su futura carrera 
profesional, son dos puntos que parecen sencillos. pero по lo son. Las per. 
sonas que participan en procesos de selección suclen tener “respuestas ar 
madas” а la pregunta clásica de ¿Por qué desea cambiar de trabajo? El selector 
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deberá desentrañar la verdadera causa, que no siempre es de tipo económi- 
со, aunque sea éste el argumento más utilizado. 

Como ya se comentó en el Capítulo 1, en ocasiones la intersección de 
los dos subconjuntos (conocimientos y competencias) no es suficiente para 
un buen desempeño, y falta algo más la motivación. 

La motivación buscada va más allá del compromiso de la persona con 
lo que hace, y se observa cuando la tarea a realizar coincide con las motiva- 
ciones personales, íntimas de la persona, ya sea por sus propios intereses, 
por coincidir con sus preferencias, o cualquier otro motivo. 

Aquí abordamosel tema de la motivación del cambio laboral por parte del 
postulante juntamente con la entrevista por competencias, porque la técnica 
propuesta para la formulación de preguntas se relaciona con las propuestas pa- 
ra indagar sobre competencias. En una obra previa, Dixtonariode preguntas. Ges- 
sión porcemperncas, al presentar las preguntas para indagar sobre competencias 
se incluyó una sección especial con relación a la motivación, con la siguiente 
apertura: motivación para el puesto (expectativas de desarrollo profesional) y mo- 
sivación para а cambio (de trabajo). Y se dio a esta indagación sobre la motiva- 
ción un tratamiento similar al que debe aplicarse para evaluar competencias. 

Еме aspecto, marcado сото muy fuerte en el proceso de selección de 
personas, tiene su paralelo en otras instancias de la relación entre la organi- 
zación y sus empleados, de todos los niveles. En largos años de trayectoria 
hemos conocido casos en los que una empresa ofrece а un colaborador una 
posición que a los ojos de todos parece muy atractiv уа que mejora el nivel 
y la retribución, pero, provocando una sorpresa generalizada, la persona en 
cuestión no se siente motivada con ello, y prefiere su actual situación. La 
motivación de las personas раза por carriles desconocidos en una primera 
instancia, yes algo sobre lo cual corresponde indagar. 

Las personas tienen motivación para diferentes cosas, unas en relación 
con el trabajo y otras en relación con otras actividades; también podremos 
encontrar personas con motivaciones compartidas, hallando estímulo tanto 
en temas exralaborales como en su trabajo. 

En síntesis, en todo proceso de selección es de vital importancia inda- 
ваг sobre lal s motivación es del postulante tanto en relación con un even- 
tual cambio de empleo como respecto de su carrera profesional. 

Las preguntas especiales -adicionales y específicas- para explorar sobre 
la motivación se realzan con un esquema Similar a Ыз preguntas dirigidas a 
evaluar competencias. Veamos un ejemplo: 


төөнө удей 
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Preguntas para avaluar motivación 


Como ya se ha dicho, en la entrevista se debe prexar especial atención 
a que la conversación no transcurra en el plano de lo hipotético, sino que, 
por el contrario, el entrevistado diga lo que realmente siente y piensa, en re 


lación con hechos concretos y reales. 


La selección de personas y las entrevistas por competencias se sustentan 


еп las siguientes obras: 


E ales сег par near 
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SUMARIO. PRESELECCIÓN Y SELECCIÓN 


= Presclección. Ea esta etapa se realizan acciones tales como entrevistas 
cortas o exámenes sobre conocimientos -entre otras prácticas-. tendien- 
tesa separar tempranamente del proceso a aquellas postulaciones que по 
respondan al perfil requerido. 

= Selección. Una vez que el selector se ha asegurado de que los participantes 
reúnen los requisitos de tipo objetivo del puesto, se realiza la verdadera se- 
lección, donde el énfasisexá puestoen el análisis de la persona, de kas com- 
petencias conductuales que podrían llevar al individuo а un desempeño 
superior al estándar, el perfil motivacional y otros aspectos de la persona- 
lidad del postulante. Ambos ingredientes, competencias y motivación, se. 
rán los factores determinantes para predecir un comportamiento futuro 
exitoso del nuevo colaborador. 

= La entrevista es la herramienta por excelencia en la selección de perso- 
nal; es uno de bs factores que más influencia tiene en la decisión final 
respecto de la vinculación o no de un candidato al puesto. 

= La entrevista es un diálogo que se sostiene con un propósito definido y 
по por el mero gusto de conversar. Entro el ontrovistador y el entrevista- 
Чо existe una correspondencia тиша, y gran parte de la acción recipro- 
са entre ambos consiste en posturas, gestos y otros modos de comunica. 
ción. La palabra, los ademanes las expresiones y las inflexiones 
concurren al intercambia de conceptos que constituye la entrevista. 

— El registro de la entrevista en dos etapas: 1) durante la entrevista эе ano- 
tan todos aquellos datos sobre los que responde el entrevistado, acerca de 
experiencia, conocimientos, entre otros; 2) luego de finalizada la entre- 
vista -е inmediatamente- el entrevistador debe completar los items que 
implican alguna valoración sobre el candidato; por ejemplo, presenta- 
ción, forma de expresión, comportamientos, etcétera. 

= La entrevista por competencias surge de incorporar en una entrevista 
preguntas para evaluar las competencias dominantes. De este modo se 
evalúan competencias en un петро no muyextenso y en consecuencia, 
соп un costo razonable. La entrevista por competencias presenta una 
ventaja adicional: puede ser realizada tanto por el entrevistador como 
por el cliente interno, no especialista en Recursos Humanos, 

= El entrevistador formula las preguntas para evaluar competencias. A con- 

ación. y a partir del relato del entrevistado, se deberán extraer los 
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comportamientos para luego. comparando ésos con el Dixianariode camper 
amiens. determinar el grado de la competencia observado en la per- 

= Las preguntas especiales -adicionales y especificas- para explorar sobre 
la motivación del candidato en relación con la posición a cubrir, se reali 
zan con un esquema similar a las preguntas para evaluar competencias 

- La comparación de candidatos debe realizarse, en todos los casos, en re- 
lación соп el perfil de la posición а cubrir. 

= No es función del área de Recursos Humanos elegir al mejor candidato, si 
пә presentarla información para que la línea -el cliente interno- tome 
una buena decisión al respecto. Se deberá ser lo más prescindente posible. 


PARA PROFESORES 
Para cada uno de los capitulos de esta obra hemos preparado: 


* Casos prácticos y/o ejercicios pi 
tratadot en cada uno de ellos, 


una mejor comprensión de los temas 


* Material de apoyo para el dictado de clases. 


Los profesores que hayan adoptado esta obra para sus cursos tanto de grado 
como de posgrado pueden solicitar de manera gratuita las obras: 


Selección por competencias. CASOS 
(link: www marihaallos comisoleccioncasos) 
Selección por competencias. CLASES 
(link: vavw.marihaalls.comiseleccionciases) 


Únicamente disponibles en formato digital, en nuestro stio: 
vrwwemarttaalles.com, » bien escribiendo а: protesorssEmarihaalls.com 


Capítulo 7 
EVALUACIONES ESPECÍFICAS 


En este capítulo usted verá los siguientes temas: 


Ф La entrevista BEJ (Behavioral Event Interview) o por incidentes 
criticos, 


е Evaluaciones psicologicas 
+ Assessment Center Method (ACM) 


+ Pruebas de conocimiantos técnicos o habilidades sspocitioas on 
relación con el conocimiento 


Ба este capítulo se hará referencia а las evaluaciones que conforman ins- 
tancias especiales en un procesa de selección. Sin embargo, el procesa de 
selección implica otra serie de evaluaciones que ya han sido tratadas еп el 
capitulo anterior. Por ello, y a modo de inicio del tema, se hará una recopila: 
ción de todas las posibles instancias de evaluación en dicho proceso. 

En un procesa de selección existen mumerosas instancias donde se eva: 
бап competencias, personalidad, potencial y conocimientos. Algunas de 
ема se realizan durante las etapas de preselección y selección. y otras son 
consideradas evaluaciones específicas 

Las enirevistas específicas de evaluación, en un proceso de selección, se 
administran usualmente luego de las entrevistas (una о dos rondas, según 
se haya definido). y la evaluación de competencias, mediante la entrevista por 
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competencias, como se ha visto еп el capítulo anterior. En el caso que se requie- 


ra una entrevista especí 
profundidad mayor, esta po 

Dado que esta obra es 
petencias, no se profundi 


ía ser aplicada como una evaluación específica. 


аға evaluar competencias, con una extensión у 


cialmente destinada a la temática de com- 
са de otras evaluaciones, no por conside 


rarlas menos importantes, sino sólo porque me he concentrado en la temi- 


tica central: competencias. 


Pasos de una selección 


Се 


Ее шшш) 


ЖЕП QO шшш 


Trataremos en este capítulo los diferentes tipos de evaluaciones especifi- 
саз factibles de ser aplicados en un proceso de selección. Si bien en el capitu- 
lo anterior hemos tratado la entrevista por competencias, en este se verá una 

yecffica para la evaltación de los comportamientos de una per- 


Sona, a entrevista se (Behavioral Even шеги). Asimismo, 
Iuaciones psicológicas que miden los aspectos de le person 


ment (аси): evaluaciones de tipo grupal para la evaluación de competencias, y 
las pruebas para evaluar conocimientos de diferente indole, entre ellos el 


manejo de idiomas. 


No hay un único modo de aplicar las distintas entrevistas o pruebas a 
los postulantes; la mayor habilidad que debe desarrollar el especialista en 
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selección es detectar cuá 


o cuáles de esus diferentes herramientas deberá 
utilizar en cado caso, considerando el tipo de posición a cubrir yel eventual 
postulante convocado. 

Las evaluaciones psicológicas están hoy en el centro del debate; hay 
muchos que opinar que по хоп útiles, unos creen que no son éticas y algu 
nos sostienen que han sido superadas por otras técnicas: por último, están 
los que las comparan con otras prácticas no profesionales, como la. 
gía, la numerología, etcétera. 

Como éste es un libro de textos universtario у/ о de consulta técnica. 
поз ocuparemos sólo de las prácticas consideradas profesionales administra- 
das por graduados universitarios y producto, а su vez, de disciplinas cientifi- 
camente estudiadas Lascvalsacionesen un procesa de selección pueden ser 
de distinto tipo, como se muestraen el gráfico siguiente, Algunas de ellas han 
sido tratadas en el capítulo anterior y otras en ése. Como el lector podrá 
apreciar, se muestran instancias de evaluación de difereme importancia y 
profundidad para brindar un panorama completo del tema. 


Tipos de evaluación y concepios evaluados 


Pl Cao 
aplicacion de testo examenes por Internet x 
Peele ¡Capo б 

айкэсоп decurabmariosde еспе мна х 
оао 

уссат спрема breres х 
ассо ¡tapo б 

Estena (Cato BY х х 
Рр a х 
Estrena por зрана GET х 

за (Bei Erant тета х 
LATTES T 
Ealescones риси: угар: К 
[aa puta = 
эн A seamen Contr Mara y 

Pruebas арешт те пант 

incluyen Чин х 
апе mamo ечат 
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A continuación presentaremos un cuadro similar al anterior donde se 
presentan las mismas evaluaciones pero indicando el tipo de búsqueda para 


el cual se sugiere utilizarlas en cada caso. 


Tipos de evaluación y sugerencias de aplica 


Evaluacion 


Tipo de busqueda 


Prescleción ¡Captalo б): aplicacion 
о exámenes por Internet 


Niveles iniciales hasta mandos 
medios 


Presciección (Capitulo 67 aplicación 
cuestionarios de рсепиемчь 


Todos los meter 


Prescieción (Capitulo 6): preentrevisas o 
entrevistas breves 


Fieles iniciales hasta mandos 
medios 


Preseleción ¡Captalo I: examenes de 


Niveles mieles kasta mandos 
medios 


Entrevista (Capiu Бу 


Todos То ТТЕР 


Trevis агора! 


Niveles iniciales, programes de 
jivenes profesionales 


Entes porcomperercias Т Сар Б] 


Тойозтоз mieles 


Evaluaciones русто, 


Todos los плетат 


Татаал Progra ТЕН 
jovenes profesionales 


depa 


Posiciones donde ss require alo 
nivel potencial. indicadas en 
general рма personas jovenes 


adam Ста Mead 


En seccion se sugiere par 
niveles iniciales, programas de 
Jovenes profesionales y similares 
адап a niveles superiores 


OS 
(incluyen idiomas) 


ET ene interno етно 
en a entrevista 
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La entrevista ва (Behavioral Event Intervie ) 
o por incidentes críticos 


¿Qué es una entrevista nero por incidentes ст 


La no (conocida también como Entrevista por Eventos Cnductuales o Ente 
vista por Incidentes Cia) es una entrevista específica рага evaluar competen- 
ias. Por su extensión y сомо, no es muy utilizada en selección. Por ello e re- 
<omienda, en su reemplazo, la entrevista рог competencias (Capítulo 6), que 
es una versión simplificada de la se Esa, sn embargo, es una entrevisa más 
completa y profunda, con ciertas caraeríica especiales que comentaremos 
en párrafossiguientes Los objetivos de una yotra son los mismos pero la pro- 
fundidad que proveen es diferente, yel iempo requerido tanto para el evalua- 
¿o como para el evaluador ех igniinivamente mayor en М denominada mu 
Se podría decir que la herramienta que hemos dado en llamar оила por 
compases una versión Smpliicada de la entrevista por nido cn, y de 
ече modo ofrece grandes ventajas: resuele situaciones análogas con un costo 
sensiblemente menor 

La entrevista aer o es otra соза que una entrevisa dirigida о estructu- 
rada cuyo objetivo es evaluar competencias. Sin duda, ез a traws de una 
entrevista dirigida que se pueden mezcla los diferentes tipos de preguntas 
Es posible que el entrovitador comenes la ontrevia con una pregunta 
abierta (Cuentone sobre su historia laboral), y una vez que se ha formado una 
idea respecto de si el postulante cubre los Conocimientos técnicos y la expe- 
riencia laboral necesaria para la posición en cuestión. comience con las pre- 
guntas para evaluar competencias 

Los pasos de una entrevista иы son cinco (wer esquema de la página 
siguiente) 

Más adelante explicaremos cada uno de los pasos detalladamente, y se 
los rolacionará con el rol que debo desempeñar el entrevistador en cada 


Según Spencer y Spencer!, la entrevista por eventos conductuales о 
comportamientos, también conocida como entrevista por incidentes ríticos, 
consta de los cinco pasos mencionados. Otros autores coinciden al respecto. 


y Si 


же meda pr promos Ма 


E ses (Behavioral Event Interview) 


Responsablidades an ol abajo actual 


En la propuesta que encontrará másadelante sobre la e verê que sa ha 
incorporado una sección de preguntas muy importante en el paso 3; se tra 
ta de las preguntas específicas para explorar todas las competencias que se 


desee evaluar durante el transcurso de la entrevista. 


Cuándo so utilize la ne 


La entrevista ге, como se diera en párrafos ante 


zada en los procesos de selección: sin embargo. podría sugerirse como una 


evaluación adecuada para niveles gerenciales 


Asmismo, esta entrevista se sugiere como muy adecuada en otras ins- 


tancias donde sea precio evaluar competencias, en especial de 
rencials y de dirección. Ejemplos 


+ Fusiones y adquisiciones. Para evaluar competencias de altos ejecutivos 
en especial cuando se debe decidir quién es la persona más indicada 
para una posición determinada. 

= Fusiones y adquisiciones. Para determinar el capital intelectual de una 
empresa. 

+ Planes de sucesión. Para elegit posibles candidatos al definir planes de 
sucesión de posiciones clave. 


La entrevista ne, como parte del proceso de selección о en cualquiera 
delas circunstancias mencionadas, deberá ser administrada por un profesio. 
al especialista en dicha evaluación. 


La ne paso a paso 

El objetivo de la entrevista ner es obtener descripciones conductuales 
(comportamientos) lo más detalladas que sea posible, а fin de que revelen 
como la persona se desempeña en su trabajo. 

El entrevistador formula preguntas con el propósito de establecer el es 
cenario o conducir al entrevistado a brindar "historias cortas” sobre situacio- 
nes criticas. La tarea del entrevistador es obtener historias completas que 
describan los comportamientos, pensamientos y acciones especfficas que el 
entrevistado ha demostrado en Situaciones reales. 


Cimo planificar una entrevista ви. 


Para planificar la entrevista se deberá conocer en una primera instan- 
да el modelo de competencias у las distintas competencias a evaluar; esto 
implica: 
+ Nombre y definición de cada competencia. 
+ La definición de cada grado o nivel y cuál es el requerido para la po 
= Los comportamientos asociados. 
+ Si nose desea evaluar la totalidad de las competencias, se deberá es- 
tablecer cuáles son las dominantes. Si es una selección habrá que de- 
finir con el cliente interno o externo las competencias dominantes 
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del puesto а seleccionar. El mismo criterio debe seguirse en el caso. 
Че una evaluación de competencias por otro motivo. 


Este último punto es importante. porque en ocasiones по será posible 
analizar evaluar todas las competencias en una entrevista/evaluación: por 
lo tanto será recomendable determinar las dominantes (más importantes) у 
centrar los cuestionarios en ellas. 


Ames dela se 


> Informarse acerca de le parsone 
* Prever un tugar adecuado 
‚+ Anažzaria posiblidad de grabar yfo tomar notas dê в entrevista 


> Pianaar preguntas spec Icas para todas las competencias a evaluar 


анау ан 


Panen б sucesión, compr о ыдопев de empreses, to) 
+ Conocer a tondo ta planeacion (вд se ta pora consulta, no- 
eer cata una de as preguntas a formular) 


= Infirmaris sobre la релдпа а entrevistar Nombre, posición, tipo dë 
empresa donde trabaja y toda información adicional de interés. 

= Рег un lugar adecuado. En cualquier entrevista esto es fundamental, 
así como evitar distracciones de cualquier tipo. 

+ бшшш la entrevista. Si es posible hacerlo. grabar y tomar notas durante 
la ай регпийга registra la información de una manera más completa. 
Además de facilitar el tabajo del entrevistador, las grabaciones de la ле 
son muy tiles para capturar los matices exactos de las motivaciones у 
process de razonamiento de los entrevistados. Las notas tienden a ser 
la versión del entrevistador acerca de los hechos. y по la del entrevista: 
do. Además. las grabaciones pueden ser un recurso talioso como ele- 
mento de capacitación, para el estudio de casos y simulaciones, 


‚эш‏ تھ y‏ تیاو کک تک ا ی و 
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De todos modos, no siempre será posible grabar la entrevista, por lo 
cual sugerimos adquirir experiencia en tomar notas de una manera 
ооа 

No leer la planificación. La entrevista siempre deberá ser planificada, 
pero ч bien es factible tener el plan a la vista durante la entrevista, по 
es aconsejable leerlo de manera directa frente al entrevistado. 


La entrevista ai, como ya ве comontara, so realiza on cinco pasos. La 
mayor parte de la entrevista debe centrarse en el paso 3, referido a los even- 
tos conductuales propiamente dichos. A continuación se dará una explica- 
ción detallada de cada uno de los pasos que componen este modalidad de 
entrevista. 


Paso 1. Introducción y exploración, experiencia y formación del individuo 


El principal objetivo de esta etapa es presentar y explicar el propósito у 
formato de la entrevista, e iniciar la exploración acerca de la carrera profe- 
sional. la educación (estudios formales) y las experiencias laborales previas 
del entrevistado. Esta parte de la entrevista permite la utilización de pre- 

tas de sondeo (abiertas) 

El propósito principal de este paso en la ne es establecer un sentido de 
confianza mutua y buena voluntad entre entrevistador y entrevistado, 
logrando аы que este último se sienta relajado, abierto y preparado para 
hablar. En consecuencia, los objetivos específicos son: 


1. Ralajar al extraviado, Presentarse amablemente. 
2. Motivar a que el entrevistado participe. Explicar el propósito y el forma- 
to de la entrevista. La mayoría de las personas quieren saber por qué 
se losentrevista y con qué fin ycómo se utilizarán sus respuestas, Нау 
que usar este momento para explicarle al entrevistado que se le for- 
mularán algunas preguntas sobre cómo se desempeña en su puesto 
actual, y зе le solicitará que describa algunas de las situaciones más 
importantes que haya enfrentado en sus tareas y qué hizo en cada 
oportunidad. Otra variante es decirle que se le preguntará sobre sus 
tareas y responsabilidados: y sobre algunas “situaciones críticas” que 
haya tenido que enfrentar, al igual que sobre algunas situaciones 
“buenas” o exitosas y algunas situaciones “malas” y de fracaso o “по 
exitosas” que el entrevistado haya experimentado en юз últimos 12 o 
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15 meses. Puede resultar АШ darle unos minutos para reflexionar: 
dor deberá acomodar algo, revisar sus 
anotaciones, ete., para lograr distenderlo. 

3. Sobre su carrera profesional. Las preguntas específicas se centran en la 
educación, los puestos importantes antes del puesto actual y las responsa- 
bilidades más velerantes que ha asumido. Asimismo, el entrevistado 
podría contar cómo llegó а ocupar su pues actual, un proceso de 
selección que haya tenido que realizar, шпа promoción, etcétera, 

3. Hacer hincapié en a confidencialidad delas respuestas. Explicar cómo se 
utilizará la información y quiénes serán informados de los resulta 
dos. Se deberá tener en cuenta que el entrevistado puede estar pre- 
ocupado por este tema, más aún si зе utiliza un grabador 

5. Pedir permiso para grabar Confirmar una vez más la confidencialidad 
de lo que se exprese, 


Consejos 


+ El entrevistador debe establecer confianza con la persona entrevista- 
da, explicando abiertamente quién es Я, qué hace y por qué, y luego 
pidiendo al postulante su colaboración. Si se es abierto, informal у 
“amable, es muy posible que el entrevistado responda de la misma 
forma. 

+ El entrevistador debe encontrar el tono adecuado de la entrevista El 
entrevistado deberá sentir que su relato interesa. que se valoran sus 
experiencias. Hay que recordar que a la mayoría de las personas les 
agrada hablar sobre sí mismos, sus puestos } lo bien que hacen las 


Problemas... y como resotverlas 


+ Si el entrevistado está nervioso o preocupado en exceso, se puede 
recurrir а algunos de los consejos ofrecidos en el Capítulo 6. Para 
resolver este problema, podrá ser úl epetir cuál es el propósito de 

+ Opcionalmente, dependiendo de la curiosidad del entrevistado, se 
podrá decir una frase como la siguiente, en la medida en que sea per- 
tinente: "Esto es parte de un proceso para una mejor selección 3/0 
capacitación para el puesto. Al identlicar las habilidades y experien- 
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cias que usted utliza/posce para desempeñarse en su puesto actual, se 
podrá seleccionar/capacitur mejor а personas para puestos como el 

+ SU emresistado сий preocupado por la confidencilidad de la 
entrevista o no se siente cómodo con la grabadora. habrá que repetir 
la promesa de confidencialidad y transmitir lo que se harî con la 
información obtenida durante la entrevista. Deberá destacar que la 
grabadora sólo lo ayudará а tomar notas y ofrecer apagarla si el 
entrevistado expresa de manera manifiesta su incomodidad. Los 
autores consultados y la experiencia de otros colegas incluyen en 
todos los casos, como una modalidad de la ве su grabación. Nuestra 
opinión. avalada por la experiencia práctica, no coincide: sugerimos 
adquirir experiencia en tomar notas de manera objetiva y sin incluir 
opiniones personales, como se ha manifestado en el capítulo anterior 
al explicar la mejor forma de registro de la entrevista, 5 se adquiere 
prásticaen la administración de la вет йв utilizar grabadoras, loscos- 
tos disminuirán y el entrevistado se sentirá más cómodo. 


Paso 2. Responsubilidades en su trabajo actual 


El objetivo de este paso será lograr que el entrevistado describa sus 
tareas y responsabilidades laborales más importantes. Esta parte de la entre- 
vista permite la utilización de preguntas de sondeo (abiertas). 

Las preguntas especificas de esta sección se dirigen а lo que la persona. 
hace en esto momento; es decir, indagar sobre la posición actual del entre 
visado. Ejemplos de preguntas: 


+ ¿Cuál esel titulo de su puesto жеши? 
= ¿A quién porta имей? Tomar nota del título y/o de la posición del 
Supervisor. Se puede agregar: No necesito su nombre, silo su títula/cargo. 

+ ¿Quién/quiénes de reporta/n а usted? Tomar nota de los titulos о pos 
iones de las personas que reportan directamente al entrevistado, 
Otra vez se puede agregar que по necesita nombres, sólo posiciones 
de los subordinados. 

+ ¿Cuáles son sus tareas o sesponsabilidads más importantes? ¿Qué hace usted 
ашата? Sila persona tiene dificultades para nombrar tareas о res- 
ponsabilidades laborales, se puede formular la pregunta más especí- 
ficamente: Par ejemplo, ¿qué hase en un día, semana о mes determinado? 
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Consejos 


+ Esta parte de la entrevista no debe tomar más que 10 o 15 minutos. 

+ Si se trata de un proceso de selección, por ejemplo, el entrevistado 
podrá decir que ya presentó su CV, а lo cual se le puede responder: 
Efectivamente, lo he leído, pero aprecaría una breve descripción de su parte 
u otra frase similar. 


Paso 3. Eventos conductuales 


Se propone solicitar al entrevistado que describa, en detalle, cinco o 
seis de las situaciones más importantes que haya experimentado en el pues 
to, dos o tres "puntos relevantes” o éxitos importantes, y dos о tres "puntos 
irrelevantes”. o fracasos, o situaciones de “по éxito 

El entrevistado debe describir detalladamente las situaciones que haya 
elegido como importantes o críticas de su irabajo, des o tres puntos sabre. 
salientes y dos o tres puntos de pobre actuación. Muchos denominan a estos 
últimos “fracasos”: no sugerimos usar este término, ya que suena muy duro. 
a los oídos del entreustado: en su reemplazo puede usarse “по éxito” en 
contraposición а tres puntos sobresalientes o exitosos de su actuación. 

Esta etapa es el corazón o core de la entrevista/ evaluación. Lo recomen- 
dable es dividir esta parte en dos 


+ Pregantar sobre incidentes críticos sobresalientes (positivos y negati 
vos) en su trayectoria laboral, como a se explicó en el párrafo prece- 
dente. Se sugiere utilizar la estructura Star descrita en el capítulo an 
terior у tal como se verá más adelante. 

+ Preparar preguntas focalizadas acerca de las competencias а evaluar 
(pueden ser las del puesto о las competencias dominantes). Sobre es 
te punto se sugiere revisar el texto del Capítulo 6. 


El objetivo central de la вы ез hacer que el entrevisado describa en deta- 
= ul menos cuatro y preferentemente seis historias completas de situaciones 
etica. Algunas personas sólo ofrecen la descripción de cuatro siiuaciones, y 
otras diez. Esta sección toma gran parte del tiempo de la entrevista; el entre 
vistado deberá brindar detalles específicos 
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Para obtener una historia completa, es esencial conseguir las respuestas 
а lassiguientes cinco preguntas clave: 


1. ¿Cuál fue la situación? ¿Qué eventos condujeron а ella? 

2. ¿Quién estaba implicado? 

3. ¿Qué епз guiso hacer еп la situación?” (el entrevistado). El enire- 
Vistador deberá estar atento e interesarse en las percepciones y sen- 
timientos de la persona con respecto a la situación у a las personas 
implicadas El propósito será informarse sobre: 

Cómo se sentía con respecto а los demás o con respecto a la situación. 
+ Cómo se sentía (por ejemplo: asustado, confiado, nervioso). 
* ¿Qué анта hacer? ¿Qué lo motivó en la situación (por ejemplo: 
hacer algo mejor, impresionar al jefe)? 

1. ¿Qué hizo o dijo realmente? Aquí debe interesarse en las habilidades 
que la persona demostró. 

¿Cuál fue el resultado? ¿Qué sucedió? 


+ Formular preguntas que conduzcan al entrevistado hacia una situación 
real. Centrar al entrevistado en situaciones pasadas reales y no en res- 
puestas hipotéticas, filosóficas, abstracciones y conductas adoptadas. 

+ Si el entrevistado brinda respuestas hipotéticas, indagar al respecto 
repreguntado, solicitando un jemplo eperifico. 

+ Solicitar hahow “¿Qui dijo eso? ¿Donde sucedió? ¿Cano la convenció? 
Qué sucatia después” Solicitar información sobre tiempo. lugar y acti- 
tud suele ayudar al entrevistado a recordar el episodio, ya que por lo 
general todas las personas recuerdan algo de lo que realmente ocurrió, 
que será lo que el entrevistado diga como primera parte de la respuesta. 

+ Formular preguntas cortas y claras. y una a la vez, Utilizar los verbos 
en tiempo pasado. Utilizar la conjugación en presente sólo para octi- 
vidades cotidianas, y nunca en futuro. 

+ Ejemplos de preguntas: ¿Quien hizo eso? ¿Que sucedió? ¿Cómo hizo 
eso? ¿Cuándo lo hizo? o ¿Qué pensaba en ese тотто?" 

+ Indagar sobre el típico nosotros” preguntando: "диеп, específica 
mente?” para descubrir qué hizo la persona. Usualmente los entre- 
vistados dicen “nosotros”; quizá están acostumbrados a hablar así 
Cuando se realizan presentaciones ea una organización donde se 
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trabaja, es correcto utilizar la primera persona del plural, “nosotros”; 
sin embargo, durante una entrevista ar se desea evaluar al entreis- 
tado y no al grupo de trabajo al cual pertenece, Se deberá preguntar 
de inmediato: ЧА quién se refiere al decir “nosotros”? ¿Cuál fue la 
función de esu/s persena/s en la situación? ¿Qué hizo usted” (por 
ejemplo: en la preparación de un informe o una presentación), 

= Cómo actuar con entrevistados “que manejan la entrevista" (nos 
hemos referido a este tema en el Capítulo 6). Usualmente. profesio- 
nales de ventas y/o muy buenos gerentes en ocasiones no dejan de 
generalizar sobre el estado del negocio o del mundo, su floscfía de 
dirección. y cosas por el estilo. Todo esto. por supuesta. no tiene uti- 
lidad desde el punto de vista de la nez En estos casos el entrevistado 
debe ser interrumpido, y el entrevistador deberá ser muy directo con 
respecto alo que desea: podrá decir: "Necesito que me cuente sobre 
una situación específica en la que usted estuvo personado ieplicado 


nforme detallado por competencias, con ешр de incidentes алй definidos 


A modo de ejemplo proponemos el guiente modela: 


EA = 
1 1 

1 і 
з. 3 
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Paso 4: Caracteristicas para desempeñarse en el puesto actual 

Este paso tiene des objetivos: 

1. Obtener situaciones críticas adicionales sobre temas que se mencio 
пагоп o situaciones adicionales sobre temas уа relevados. Recuerdo 
que tener más situaciones sobre los mismos temas le dará más certe- 
Zas sobre el relevamiento efectuado. 

2. Hacer sentir al entrevistado que se lo valora al solicitar su opinión. 


La propuesta ез solicitar al entrevistado que describa lo que una perso- 
па necesitaría para desempeñarse eficientemente en el puesto que él oct- 
ра en ese momento, Podría diseñarse este paso (у el paso 5) con preguntas 
en relación con el puesto que la persona ocupará o para el cual es evalue- 
do (en el caso que no sea el mismo que ocupa en el momento actual). Pè 
та que ello sea posible, el entrevistado debería conocer en detalle la descrip- 
ción del puesto juntamente con las competencias æqueridas (definición y grados 
о niveles, también con su definición). Por lo tanto, es factible, con esta úl 
tima sahedad. 

Se debe incentivar al entrevistado al diálogo, preguntándole acerca de 
las caracteristicas necesarias para ocupar su puesto actual: es decir, en su 
opinión. cómo debería ser la persona que ocupa su puesto. 

Investigar la motivación en un sentido amplio: motivación ante un 
eventual cambio de trabajo (si se está trabajando en una selección) y sus 

otivaciones en general- sobre su carrera. Nos hemos referido а este par- 
ticular en el capítulo anterior. 


Paso 5. Conclusiones del entrevistado sobre la entrevista 


Se recomienda cerrar la entrevista agradeciendo al entrevistado por su 
tiempo y la información suministrada. Solicitale que resuma las situaciones 
y descubrimientos clave de la entrevista, y que brinde su opinión sobre la 
entrevista, el entrevistador y. en particular, su autoevaluación en relación 
сопе paso 4 

Aprovechar el cierre de la reunión рага un nuevo comentario tranqui- 
lizadox. sobre todo si la persona entrevistada tiene algún motivo de preocu- 
pación. 


Resumen: el rol del entrerimador en enda uno de los pasos 


мааа rakr 


eta que de 
Quienes le reporta 


¿Cómo analizar los resaltados? 


Е Сото analizar los resultados 


SES ENS 


rpm crecen 
тсе) 


En todos los casos lo que se debe obtener son amportamientos que luego 
deben ser comparadoscon los requeridos según la definición de competencias. 
Рага ello se utiliza el Diccionario de competencias o catálogo de competencias, la 
asignación de grados о niveles al puesto, y el Diectonario de comportamient. 


¿Cómo registrar una не? 


Sempre se deben registrar hechos, comportamientos, Сошо ya se dijo, 
muchos sostienen que el mejor método es utilizar una grabadora. pero esto 
по es siempre posible; no desde el punto de vista técnico, sino porque 
muchos entrevistados pueden no sentirse cómodos. Por lo tanto, el registro 
Че la ae adquiere suma importancia, 

El entrevistador que pueda manejar una ser sin la utilización de una 
grabadora tendrá muchas ventajas; el desafío es desarrollar una técnica que 
le permita tomar notas mientras escucha а su entrevistado. en lo posible sin 
mirarel papel, atento а su interlocutor, 
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Consejos sobre el retro de la entrevista ви 


Como en cualquier tipo de entrevista, hay que pasar еп limpio las no- 
tas inmediatamente después de que finaliz la reunión 

Resumir los datos de la entrevista, utilizar las palabras del entrevistado 
рага describir sus comportamientos, tomar nota de todo lo relevante yde to- 
da información que se considere que podría ser útil para luego realizar el 
informe, Registrar todo lo que el entrevistado haya dicho sobre el puesto y 
еп el cierre de la entrevista. 

Por último, se recomienda no escribir opiniones, Los que poseen mi- 
chos años de experiencia se senten autorizados a hacerlo, pero será mejor 
utilizar esa experiencia para hacer un adecuado informe donde se deseri- 
ban, como уа se dijo. hechos y comportamientos, 


nai de copas 


Сото registrar una вет 


2= Е 
19 ===" ] 


En una obra previa -elija al maie Cómo їлїшї pur ampaencias-, en 
un capítulo dedicado al tema que nos ocupa se presenta un formulario pa- 
rael registro detallado de una entrevista a. 
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Evaluaciones psicológicas 


Las evaluaciones psicológicas en los procesos de selección se aplican des- 
de hace mucho tiempo y podrían definirse como evaluaciones específicas so- 
bre la personalidad de una persona en relación con un determinado puesto 
de trabajo у el entorno laboral. Es decir, no tienen un proposito de tipo clini- 
со, sino solo evaluar а una persona con respecto a su posible desempeño en 
un determinado entorno laboral. En todos los casos las evaluaciones psicoló- 
gicas deben ser administradas por profesionales (psicólogos o licenciados en 
Psicología), con experiencia en la aplicación de test con propósitos laborales. 
Las evaluaciones psicológicas pueden administrarse en forma individual o 
grupal. Еп еме último caso incluyen pruebas de tipo individual y colectivas. 


Ubicación de la evaluación psicológica 
enel proceso de selección. 


Si bien las ewluaciones psicológicas se realizan en la mayoría de los pro- 
cesosde selección, no hay un criterio establecido con respecto а la etapa en que 
deben aplicarse. Algunos opinan que la evaluación psicológica debe realizarse 
al inicio del proceso, y otros dicen que debo sdministrarse sl final 

Aun aquellos que opinan que la evaluación psicológica debe adminis 
trarss una vez que se han despejado una serie de incógnitas en relación соп 
el postulante, no la aplican siempre siguiendo un mismo orden. Sólo a 
modo de ejemplo plantearemos algunas situaciones, yla ubicación de la eva- 
Inación psicológica en cada una de ellas. 


1. Niveles iniciales. En estos casos se consideran adecuadas las instan- 

cias grupales: 

+ Entrevistas iniciales grupales 

+ Entrevistas psicológicas grupales. 

+ Entrevistas individuales (éstas pueden ser por competencias) 

2. Cuando el postulante es convocado (os decir, cuando no contestó un 
anuncio sino que la organización le ha ofrecido la posibilidad de asu- 
mir una posición, ya sea porque sus antecedentes в obtienen de una 
baso de datos de la organización, de la consultora o de una web labo- 
ral), no sa aconsejan las técnicas grupales y so sugiero dejar la evalua. 
ción psicológica para las etapas finalesdel procesa de selección, una vez 
que el postulante se haya entrevistado con su futuro jefe o con la linea. 
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3. Cuando la búsqueda se realiza mediante la publicación de 
cio, se sugiere un esquema similar al anterior. Sin embargo, también 
se puede realizar la evaluación psicológica antes de la presentación 
al cliente interno. Se deberá tener en cuenta que como el postulan 
te ha tenido una actitud proactiva, уа que él contestó un anuncio, 
difere del caso anterior, donde la acción proactiva fue de la organi- 
zación que lo convoca. 

4. En casos de reclutamiento por haad hunting, la situación se asemeja 
al caso 2. En ocasiones no es factible realizar la entrevista psicológi- 
ca, ya que la persona no busca trabajo y puede no aceptarla. 


Ubicación de la evaluacion psicologica en un proceso de seleccion. 
Varantes 


Administración individual y grupal 


Las evaluaciones psicológicas más frecuentemente utilizadas son las 
de tipo individual. Sin embargo, es factible administrar evaluaciones psico- 
lógicas a grupos, con propásitos específicas. Las opciones son varias: des. 


de evaluaciones de tipo individual que las personas realizan juntamente 
con otras (es decir, en el mismo lagar fisico), hasta actividades de resolu 
ción соган. 

En cada caso se deberá haber definido con la debida anticipación el 
propósito de lacvaluación а efectuar, para que el profesional а cargo de la 
Sdminisracón de los ts pueda planiicar sl conjumto de atividados 

Las evaluaciones psicológicas en un proceso de selección no debieran 
tener un carácter decisio inc, por el contrario. ser un elemento de juicio 
adicional en el conjunto de pruebas y evaluaciones que se realizan durante 
todo el proceso, con la excepción de aquelloscasos en los que sean detecta 
dos posibles estados patologcos de los candidatos o se perciban anomalias 
o desviaciones de a matí de signo negativo y que hagan presumir que la 
persona cn sucesión no esurácapociada para un desempeño correco en el 
pueso de tribajo. Entre esos caos se podrían mencionar coeficientes inte 
Iectales excesiamente bajos o configuraciones de personalidad neurotic 
o psicótica con bajos índices de control emocional 

En todos los demás casos. las pruebas psicológicas serán un elemento 
más a considerar junto con las restantes pruebas yevaluaciones Las pruebas 
psicológicas o test se utilizarán como elemento de contraste de las conclu 
Жанда obtenidas en lasentevitas, 

La información psicométrica derivada de la aplicación у valoración de los 
pae ningún caso EEA tenor caríctor eliminatorio оаа para бекат. 
tar candidatos. Por el contrario. constituirá un elemento valioso para el cono. 
cimiento del candidato enriqueciendo la imagen e impresón que de 8 se e 
пе por otras vias, 

El informe de lı evaluación psicológica debe ser analizado en compara 
ción con el peri requerido para la posición. Ciertas caracterísicas que se 
presentan ea un grado bajo al observar una evaluación pueden no ser nec. 
a pera араан pues, 

¿Que esla evaluación psicológica en sî mima? Una buena respuesta, que 
еп ocasiones se le dı al propio evaluado evando formula la misma pregunta 
s: una situación cuyo objeto es contribuir al proceso de selección. yque tie- 
пе como objetino propio poder hacer ап perfi de “personalidad labor 
decir de las caracteristicas personales relaconadascon el perfi de la posición 
Ésta es una de las primeras diferencias fundamentales que la evaluación psi 
«lógica ba d tendría en relación con cualqier би tipo de evaluación н 
indagación pácológcarealzda con oros fins. 
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No se trata de un diagnóstico de personalidad con miras a derivaciones 
psicoterapéuticas, sino sólo un intento de indagar acerca de ciertos aspectos 
Че la personalidad vinculados a una posición laboral y a un ámbito organi- 
zacional, 

Es decir que, cuando se analiza a una persona on una evaluación psico 
lógica. se tiene el propósito de establecer el futuro desempeño y la actitud. 
que ese individuo podría asumir en relación con las experiencias que ten- 
drá que vivir en un puesto de trabajo: о sea: ¿cuáles su actitud ante las situa- 
ciones que aborda?, ¿cuál os su relación con los distintos grupos con los que 
va a tener una interacción dentro y fuera de la organización (en caso de que 
lo requiriera la posición)? En suma, сото se pronostica que esta persona 
se va a desempeñar en el ámbito de la organización? 

Para comenzar una evaluación, os aconsojublo una pequeña entrevista 
inicial no tan exhaustiva como otras etapas del proceso de selección, de mo- 
Чо tal que el profesional interviniente pueda situarse en relación con la per- 
sona a evaluar, observar qué recursos estî desplegando la persona para rela 
cionarse y cómo se sitúa frente a una situación de evaluación, en la que 
puede sentirse indagada, a la cual llega asumiendo un compromiso y dentro 
Че una búsqueda laboral. Hay que tener en cuenta que el evaluado se está 

xponiendo” en una evaluación, es decir, еч dejando ver parte de su inte- 
rior al profesional que se la administra. 

La entrevista debe ser muy corta, de no más de 20 minutos o media 
hora, tiempo en el cual habrá que indagar sobre aspectos de la vida perso- 
nal del individuo y otros vinculados а lo laboral: por ejemplo, cómo progre- 
56 en este ámbito, o cómo lo ayuda о acompaño su familia en el proceso de 
selección, más otros aspectos tales como de qué manera se evalúa así mismo. 
en la tarea que realiza, qué situaciones encontró más difíciles, cómo ve a las 
organizaciones en las que trabajó anteriormente, cómo analiza osas expe- 
riencias, qué opinión tiene de sus superiores, pares, subordinados; etcétera, 

Una evaluación psicológica implica una serie de etapas; a modo de 
ejemplo, citamos las siguientes 


+ Entrevista inicial 
+ Tes psicométricos 
1 Tex proyectos 


Por lo general, se aplica una batería cstóndar, es decir, una batería 
organizada según la posición para la que se requiere la evaluación. 
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Los elementos básicos sobre los cuales debe indagar la evaluación psi- 
cológica son de tres tipos: 


1. Aspectos personales. 
2. Aspectos intelectuales. 
3. Aspectos sociolaborales. 


Para todos ellos se utilizan herramentales que aporta la psicología bajo 
el formato de pruebas o test, probados científicamente, que permiten апа- 
lizar al sujeto que se está evaluando desde el punto de vista de sus caracte- 
rísticas de personalidad y cómo las utiliza. 

El nivel intelectual se determina а través de pruebas que miden el nivel 
de inteligencia. Dos de ellos, los más populares, son conocidos como Test de 
Raven y Dominós. 

Para medir la inteligencia no basta con mirar fríamente el puntaje final; 
se debe analizar: ¿Cómo respondió? ¿A qué йет respondió adecuadamen- 
te? ¿Qué palabras utiliza cuando responde? Se debe observar todo lo posi- 
ble. desde el grado de dificultad que registra, hasta los comentarios que rea- 
liza, Una vez que se le transmite la consigna al evaluado sobre la tarea а 
realizar, éste deberá manejarse por sí mismo. El evaluador deberá observar 
si la persona posee capacidad de análisis о si se precipita a contestar sin 
mayor reflexión, 

Para investigar aspectos relacionados con lo social y laboral se pueden 
utilizar algunas láminas del Test de Phillipson, de tipo tradicional. También 
se utiliza el Test de Rorschach o el de Zulliger; este Último se conoce como 
Rorschach abreviado. El Test de Rorschach se utiliza para diagnóstico clini 
co; en cambio, el denominado Zeta o Zulliger (Zulliger es el nombre de su 
autor) apunta a trabajar sobre aspectos más relacionados con el ámbito 
laboral y el hombre en su vínculo con las organizaciones. 

No es nuestro propósito hacer una análisis exhaustivo de las técnicas 
utilizadas para la realización de las evaluaciones psicológicas, Existen nume- 
rosos test para temas específicos. Sólo se desea destacar en este punto algu- 
поз aspectos que consideramos de importancia. Uno de ellos es que la счас 
Iuación psicológica en un proceso de selección tiene como único propósito 
indagar acerca de la persona con fines laborales, no terapéuticos, 

El responsable de Recursos Humanos o de Selección, o el cliente inter- 
по si contrata directamente cualquier servicio relacionado con evaluaciones 
psicológicas. debe saber que sólo un profesional psicólogo con experiencia 
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puede administrar test у realizar evaluaciones psicológicas. No es factible ha- 
cer mediciones psicológicas o de personalidad de ningún otro modo. Un 
test ysu instructivo sobre cómo debe ser interpretado, no pueden ni deben 
ser utilizados por alguien que no sea un profesional de la especialidad. 
Un proceso de selección es, fundamentalmente, un proceso iterativo, 
Че muchos pasos; por lo tanto, es un error pensar que la evaluación psicoló- 
э más importante que otros. Si el equipo a cargo de una selección ha- 
rea con calidad profesional, el resultado de la evaluación psicológi- 
ca será una confirmación de lo evaluado en instancias previas. La 
experiencia indica que las sorpresas son poco frecuentes. 


Grado de utilización de la evaluación psicológica 
en Latinoamérica 


En los países de Latinoamérica la evaluación psicológica es ampliamente 
utilizada en los procesos de selección de personal. Con diferentes enfoques, 
desde aquellos que la consideran la herramienta más confiable y supeditan а 
ella todo el proceso de selección, hasta posturas -como la presentada еп esta 
obra- que entienden que la evaluación psicológica es un paso dentro del pro- 
ceso de selección, junto con otras evaluaciones y entrevistas 

Las organizaciones multinacionales, en general, determinan la utiliza- 
ción o no de las evaluaciones psicológicas en el proceso de selección respe- 
tando los lineamientos que sus casas matrices tienen al respecto, 


Evaluaciones de potencial 


La evaluación de potencial es una evaluación psicológica que tiene 
como propósito principal determinar las posibilidades de desarrollo de una 
persona en un lapso determinado. Por lo tanto, posee elementos comunes 
con la evaluación psicológica, utiliza técnicas similares y también puede 
administrarse en forma individual y grupal. 

Las evaluaciones de potencial pueden tener diversas finalidades: pue- 
den utilizarse para la selección de personas jóvenes sobre las cuales interese 
en especial el potencial: como paso previo а la puesta en marcha de pro- 
gramas para el desarrollo de personas; para la definición de cuadros de 
reemplazo o planes de sucesión; para descubrir aspectos a desarrollar en 
una persona; etcétera. 
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Laevaluación de poteacialtambién puede utilizare еп otro tipo de situa- 
ciones. por ejemplo, para tomar decisiones sobre desvinculación de colabora- 
dores. Cuando una empresa por alguna razón debe realizar un despido masi- 
vo de personal, una forma de tomar la decisión acerca de quiénes serán 
desvinculado es analizando el potencial de los empleados. De ese modo la 
organizacion хе quedará con aquellos que considere más acorde a sas nece- 
sidades futuras, 

Un elemento importante a considerar es qué se entiende por potencial 
Por lo tanto, para realizar correctasevaluaciones de potencial primero se de- 
be conocer con exactitud qué se desea evaluar, contestando algunas pregun- 
tas ¿Qué propósito tisne la organización? ¿Qué políticas de recursos huma 
nos posee? ¿Cuáles son los objetivos que se propone? 

Se debe entender que potencial no es sólo “alto potencial”. es lo que se 
espera de uaa persona en un determinado contesto. 


La devolución de la evaluación psicológica 


La devolución es el nombre que usualmente se le da а la reunión bre- 
ve entre el psicólogo que administró una evaluación psicológica y el evalua- 
do. Аеме no se le entrega el informe sino que se le explica lo que el infor- 
me refiere. La devolución no forma parte del proceso de selección, pero 
debe esar disponible рага todo aquel evaluado que la solicite. No todos los 
entrevistados solicitan devolución sobre su evaluación psicológica. 

¿Por qué definir la instancia de devolución? Tiene varios propósitos. Pa- 
ra ejemplificarlos se presentan a continuación algunas situaciones frecuentes, 


+ Cuando una persona está en una búsqueda sube que muchas veces 
hay un solo puesto a cubrir y está compitiendo con otros que sin du- 
da pretenden ocupar “ese lugar”. Cuando el postulante crea cumplir 
соп bs requisitos del puesto, puede “molestarse” si no resulta selec- 
cionado; así, llega a la devolución y dice: “Pero, ¿qué pasó ас?" En 
este caso, lee el informe, lo trabaja con el psicólogo, quien le señala- 
rá que la evaluación es un elemento más yque también hay otrosin- 
dicadoresen un proceso de selección. 

+ En otras ocasiones, el postulante puede llegar а la dewlución con 
una frase mal expresada por alguien, como “no pasó el psicológico": 
en estos casos, que suelen ser pocos, la devolución se toraa dificil yel 
profesional debe explicar mucho más. 
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+ Puede ocurrir que cuando se llega a la instancia final, la elección del 
candidato se realiza por un fatins o impresión personal del futuro 
jefe, entre tres candidatos que son igualmente buenos, Pero si la 
comunicación del motivo de elección no fue dada sobre la base de 
datos objetivos, la devolución puede ser más necesaria y, а su vez, 
complicada. Se debe reconstruir entonces la relación con шпа perso- 
па que, en realidad, posee un informe psicológico de acuerdo con lo 
requerido por la posición. 


La evaluación psicológica tradicional yla evaluación 
о entrevista por competencias 


La evaluación psicológica yla entrevista por competencias son dos eva- 
luaciones diferentes, pero ambas tienen como propósito analizar la perso- 
nalidad de un individuo. No son mutuamente excluyentes; es decir, en un 
proceso de selección se pueden aplicar los dos tipos de herramientas (y es 
-desde ya- lo aconsejable). 

Si bien son dos evaluaciones diferentes, tienen similitudes. Por ejem. 
plo, en la evaluación psicológica tradicional se evalúan características simi- 
lares a las competencias (por ejemplo, trabajo en equipo о liderazgo), aun- 
que desde una perspectiva y con técnicas diferentes, Veamos algunas 
comparaciones. 


+ En la evaluación psicológica la definición de la caracteristica а eva- 
luar es “estándar” Es decir, se utiliza el concepto generalmente 
entendido sobre el aspecto a evaluar. No obstante, en ocasiones los 
clientes internos o externos pueden dar su enfoque sobre el punto 
en cuestión. 

+ La evaluación psicológica tradicional se realiza con la aplicación de 
test, y para su administración es indispensable la intervención de un 
psicólogo entrenado еп 

+ Cuando una organización decide implementar un esquema de ges- 
tión por competencias, éstas son definidas por la máxima dirección y 
son de esa organización en particular; por lo tanto, la definición de 
la competencia puede diferir entre organizaciones distintas, 

+ La evaluación de cada competencia se realiza sobre la base de com- 
portamientos o conductas observables (hechos reales del pasado) 
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= La entrevista por competencias puedo realizarla una persona ente 
mada, sea psicólogo o по. 

+ La entrevista por competencias, por el motivo expuesto en el punto 
anterior. puede ser realizada por el cliente interno. y es muy reco- 
mendable que asf sea. 

La evaluación psicológica, tanto en el proceso de selección como para 
decidir sobre trastados o promociones, es ampliamente uilizada, desde 
hace mucho tiempo por empresas y organizaciones de diferentes tamaños y 
estilos 

En los últimos años, а su vez, cada día son más las organizaciones 
medianas y pequeñas que han definido sus modelos de competencia y uli- 
lizan las mismas técnicas de selección que las compañías de mayor tamaño. 


Assessment Center Method’ (аси) 


¿Qué es un чектеп 


Un assesment (4C) es una evaluación de tipo grupal donde los partici- 
pantes recueen, de manera individual о colectiva, diversos casos r 
dos con su área de actuación profesional, a fin de cvaluar comportan 
individuales que se mantiestan en una instancia de grupo. 

La palabra inglesa assessment (no siempre bien escrita y habitualmente 
utilizada para muchas cosas diferentes) tiene un lugar muy importante 
entre las buenas prácticas de Recursos Humanos. 

Las evaluaciones de personal, y en especial las evaluaciones sobre com- 
petencias о características de personalidad, siempre han constituido una 
preocupación para las organizaciones Muchos empresarios dicen saber reco. 
тосег intuitivamente a un nuevo colaborador, y ello es posible la experien: 
Ча brinda, en ocasiones, esa “práctica” que permite reconocer con acierto 
¿quién será o no un buen ocupante de un puesto, Las buenas prácticas de Re- 
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cursos Humanos intentan ofrecer métodos de e valuación profesionales, en 
este caso. para la evaluación de los requisitos “blandos” de una posición. ta- 
les como competencias o características de personalidad y potencial. 

Assessment (of performance) puede ser traducido como evaluación O valo- 
ración; en nuestro caso hace referencia a “valoración de personas”. 

La mejor definición de assesment (acu), sin utilizar la palabra inglesa, 
sería: pruebas situacionales donde se enfronta alos candidatos con la resolución prác- 
шш de situaciones conflictivas reales del entorno dd puesto de trabajo. 

Los asesmen (así se los menciona cotidianamente) o métodos de ca- 
sos, consisten, generalmente. en una serie de problemas а resolver en la vi- 
da práctica, con escenarios de actuación realistas en los que se brinda a la 
persona un paquete de informaciones variadas (y no siempre completas o 
coherentes) que debe “gestionar” hasta llegar a tomar una serie de acciones 
y decisiones. 

Los participantes se enfrentan, de manera real o simulada, а situaciones 
parecidas en sus características y contenido a aquellas que deberán resolver 
Че forma real en la ejecución de sus tareas en el puesto de trabajo. 

Antes de continuar me parece relevante resaltar aspectos importantes 
de la definición. para despejar ciertas dudas que se plantean sobre qué esun 
assesment como herramienta de evaluación de personas en la temática de 
Recursos Humanos 


+ Un assesment ез siempre una práctica grupal situacional, 
+ Los casos que conforman la evaluación siempre se relacionan con el 
puesto de trabajo. 


А modo de ejemplo de situaciones relacionadas con el entorno de tra- 
bajo: se podrá aplicar la herramienta акиззтеп! para evaluar a camareros 
(meseros, personas que atien den clientes en un restaurante), para lo cual se 
puede preparar una dinámica que los evaluados deban atender pedidos de 
clientes supuestos o reales; no se evaluarán conocimientos de la persona si- 
по sus habilidades, actitudes y competencias en el trabajo, como, por ejem- 
plo, la calidad de su atención al cliente. 

En la práctica profesional es factible encontrar ciertas pruebas de tipo 
grupal que no pueden ser consideradas assesment, aunque а veces se presen- 
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ten con ese nombre. Se trata de pruebas para las cuales, por ejemplo, se uti- 
lizan juegos de mesa, como los de guerra, piratas, el denominado “juego de 
la оса” y otros similares, que permiten evaluar comportamientos. No se con- 
sideran verdaderos Асы porque no son situacionales un juego no represen- 
ta una situación laboral relacionada con el entorno de trabajo, aunque per- 
mita la evaluación de ciertas conductas. Otras рей 

denominadas de manera genérica outdoors”, donde los participantes “jue- 
gan” o realizan “prácticas deportivas” diversas en lugares al aire libre. En 
uno а опо caso se dan situaciones divertidas y, en ocasiones, es factible ob- 
servar comportamientos. Sin embargo, no somos muy entusiastas al respec- 
1o y nos inclinamos por situaciones donde se reeree de la manera más геа. 
lista posible el lugar de trabajo, se trate de una oficina, una fábrica, un 
hospital o cualquier otro ambiente laboral 


ела conocidas ап E 


Breve historia del asesmen o método de casos 


Las primeras aplicaciones del método situacional para la búsqueda de 
características concretas del comportamiento humano surgen como conse- 
cuencia de un planteo originado en el ejército alemán, durante la Primera 
Guerra Mundial, que en pocas palabras podría resumirse de esta forma: 
¿qué factores son los que hacen que oficiales de igual graduación y expe- 
opas, que han recibido un proceso de instruc 
técnica y práctica idéntico o muy similar, de la misma edad y condiciones fi- 
sicas, que comparten iguales valores políticos y creencias, muestren, en el 
campo de batalla, unos resultados tan distintas en cuanto a motivación y en- 
oque de sus soldados y, en definitiva, en el éxito final de los objetivos que 
se les asignan? 

Sin embargo, fueron los británicos -más específicamente, los responsa- 
мез del Consejo de Selección de la Oficina de Guerra- quienes, a lo largo 
de la Segunda Guerra Mundial. abordaron el problema con técnicas más 
«егсапаз а lo que hoy consideraríamos un исм. 

El uso de la metodología situacional fue aplicado en organizaciones al- 
rededor de 1969 y 1970, En 1972, AT&T, convencida del poder discrimina: 
torio de la tecnología acm, hizo analizar а 75.000 de sus empleados en bus- 
«a de un diagnóstico sobre sus capacidades de dirección. Estos fueron los 
comienzus de la aplicación de asesment en el ámbito privado. 


tencia en el mando de 
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Cuándo se utiliza un assesment 


Si bien ya hemos mencionado algunas aplicaciones del assesment 
(acu) сото herramienta de Recursos Humanos, haremos а continuación 
un listado más amplio en el que, sin embargo, no agotamos todas las posi- 
bilidades. 


+ En un pro de setación, En este caso hay que tener en cuenta que 
deben ser búsquedas donde el nivel de las postulaciones permita la 
aplicación de una dinámica grupal. Más allá de que se administre un 
assesment o cualquier otro tipo de entrevista grupal, hay que tener en 
cuenta que la instancia colectiva de evaluación no siempre es posible 
Че aplicar a personas con una trayectoria laboral importante, niveles 
gerenciales, o similares, 

Los assesment en selección son muy adecuados y aconsejables en 
casos de búsquedas masivas de jóvenes, ya sean de nivel profesional 
con alto potencial para ingresar en los denominados programas de jove- 
ne рлемопайв, о para las posiciones de base, por ejemplo, el perso- 
nal que atiende al público en diferentes tipos de negocios, como los 
supermercados. 

Entendemos que esta técnica no puede ser empleada indiscrimina- 
damente en los procesos de selección; será el responsuble de reali- 
zarla quien deberá decidir cuándo aplicar la herramienta, у cuándo 
по es conveniente hacerlo. 

De aplicarse un assessment en selección para personas con trayectoria 
laboral, será de vital importancia que cada uno de los participantes 
sea informado acerca del método antes de presentarse, 

Para los casos que se aplique assesment en un proceso de selección, su 
mayor éxito estará en relación directa con las siguientes circunstancias: 
= Que el método sea aplicado en casos donde su uso sea adecuado. 


For ejemplo, se lo recomienda para programas de jóvenes profe- 
— Que se dedique tiempo para una correcta planificación y diseño 
del caso, 


— Que se armen grupos homogéneos. 

— Que los evaluadores sean entrenados. 

— Que participe la línea (cliente interno), que a su wez debe estar 
entrenada al respecto. 
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= Que los grupos no excedan los doce participantes, y que el núme- 
ro de participantes por cada evaluador/ observador sea de tres a 
cuatro. 

Que se utilice un entorno fisico adecuado. 

— Que los evaluadores observadores tomen notas en formularios 
diseñados ad noe у que debatan acerca de los resultados inmedia- 
tamente después de la finalización de las actividades, o lo antes 
posible. 


+ En un proceso de selección interna (job powins): en los procesos de selec: 
ción interna a través de la metodología de autopostulación о job pas- 
sing es imprescindible la administración de un proceso de selección 
transparente. Si se presentan muchas postulaciones, una herramien- 
ta a utilizar puede ser el assesment (Acw). En este caso se estaría apli- 
cando a personas de la misma organización que participan de un pro- 


Cuando en una organización se transfiere a ciertas personas a otros 
puestos, o son promovidas, la situación no es similar a una búsqueda inter- 
па о job pasing: en estos casos, si se desea aplicar un assessment será segura- 
mente para la evaluación de competencias. Veamos el punto siguiente. 


Ejemplos (listado no exhaustivo) 


С Cuando se implementa un modelo de gestión por competencias y 
se desea saber qué nivel de competencias presentan los distintos in- 
tegrantes de la organización, con el propósito de conocer los gaps 
(brechas) en materia de competencias y desarrollarlas. 

— Frente a cualquier situación en la que se desee evaluar el potencial 
las competencias del personal con fines de desarrollo, planes de 
carrera, planes de sucesión, etcétera. 

— Cuando la organización inicie un proceso de mentoring y desee co- 
nocer previamente las competencias de los futuros participantes. 

— Otra situación donde la dinámica de assesment aplica -y es muy re- 
comendable— es frente a los casos de fusión o compra de empresas. 
En estas situaciones, habitualmente se evalúan los diferentes acti- 
vos de la organización, pero en raras ocasiones se analiza también 
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can qué recursos humanos cuenta, por medio de una evalua 
Esta buena práctica, como hemos dicho, no es frecuente 
— En procesos de reingeniería, dounsizing ocualquier otro que impli 
que movimiento de pesonas entre puestos. 
En estos casos, cuando se trata de aseesmeny aplicado а personas que 
pertenecen a la organización, а diferencia del punto anterior (asess- 
ment aplicado а selección). es posible utilizar el método a todos los 
niveles. Será aconsejable el amado de grupos homogéneos sobre 
todo de niveles similares. No es pensable “juntar” en un mismo азез- 
ment al gerente de finanzas y al cadete: по sólo por una cuestión de 
nivel, sino por la naturaleza de las dinámicasa emplear у la libertad de 
sus participantes. Si el акени lo administra un consultor externo, el 
res de Recursos Humanos и otra de la organización deberá asesorar 
еп el armado de los grupos. 


ón. 


¿Cuándo se ulliza un assessment (— 2 


\ 
e шше 


Dónde se ubica un asesmenten un proceso de selección 


Cuando se utiliza la dinámica grupal са un proceso de selección exis 
ten variantes. 
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1. En un proceso de selección masivo, porejemplo los programas de jó- 
venes profesionales, donde зе manejan postulaciones muy numero- 
sa (en ocasiones de varios miles de personas), se sugiere aplicar en 
primera instancia algún tipo de “filtro” que permita de manera грі. 
da distinguir entre los candidatos que aplican a la posición y los que 
no. Ejemplos: un examen de idioma o sobre algún otro conocimien- 
to que sea pertinente. En ocasiones se hacen reuniones iniciales 
donde se explica el proceso completo, y en ese momento muchos 
postulantes deciden desistir. Luego, con un número más reducido 
Че postulaciones, se arman los grupos para asesmen. 


En la figura siguiente se muestra, un grandes lineamientos, un esquema 
para la selección de jóvenes profesionales en casos de postulaciones masivas 
(habitualmente lo son en este tipo de programas). El proceso se inicia con 
un reclutamiento y primer filtro de postulaciones a través del ordenador, 
antes de pasar a las entrevistas propiamente dichas, Lo usual es comenzar 
con instancias de tipo grupal 


Pasos de un proceso de selección de jovenes profesionales 
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2. En un proceso de selección con caracteristicas menos masivas que el 
mencionado en el punto anterior ycon el mismo esquema, se puede 
usar el assesment como una primera instancia de evaluación de com- 
petencias. La ubicación en el proceso podría ser la siguiente: 


¿Dónda se ubica un assessment өп un proceso de selección masivo? 


mo 


En el gráfico precedente se aplica al assesment como primer contacto 
presencial con los postulantes. 

En un proceso de selección es posible utilizar el assesment como una 
instancia de evaluación de competencias, junto con la entrevista por com 
petencias. Veamos el esquema siguiente, 


¿Dónde se ubica un assessment en un proceso de selección? 


pasos AE 


En el gráfico se muestran los distintos pasos; en este caso, la entrevista 
individual es el primer contacto presencial con el postulante y el assesmans 
una instancia posterior para la evaluación de competencias. 
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Características de un assesment 


Como se desprende de su propia definición, un «vesment es una prueba 
grupal situacional que respeta ciertas características que resumimos в conti- 


+ Para construir pruebas situacionales fiables y vílidas, no basta con re- 
producir situaciones de la vida real. Las pruebas deben reunir una 
determinada estructura y contenidos, responder a ciertas fórmulas y 
practicarse de manera sistemática, sobre la base de una serie de re- 
glas de puesta еп escena que conviene cumplir, según indica toda la ex- 
periencia acumulada. 

+ Los assessment son grupales. En alguna ocasión se puede administrar 
un ejercicio de producción individual y а continuación promover la 
discusión colectiva de las soluciones que cada persona presenta. O 
bien, combinar el ejercicio individual con otros que necesariamente 
se deben resolver de manera grupal. 

+ Involucran hasta doce participantes, 

+ Se requiere la presencia de un evaluador entrenado cada cuatro par- 
ticipantes. Lo deal es que uno de los evaluadores sea de la linea. 

+ Duración: no más de medio día. 


Pueden plantearse características diferentes, pero las consignadas 
deben ser tomadas como guía. Si se dice que el número ideal de partici 
pantes es de doce, no significa que todo assessment deba ceñirse estricta- 
mente a este número. Se trata de un valor referencial que debe entenderse 
del siguiente modo: no será apropiado hacer una evaluación grupal con 
muy pocas personas ni con un número elevado; si sólo hay un grupo de seis 
personas para evaluar, quizá sea viable su realización, al igual que si son 
trece los posibles participantes: si el número es mayor. en cambio, será 
recomendable formar dos grupos separados. 

Un assessment no puede ser individual, ya que se utiliza para evaluar la 
puesta en acción de competencias en un entorno grupal. En ocasiones se 
confunde con el método de casos no situacional, muy utilizado también 
para evaluar personas, pero orientado а los conocimiento: 

Otro punto interesante es la cantidad de observadores y los roles que juga- 
rá cada uno, Nuevamente, cuando recomendamos la presencia de un observa- 
dor cada cuatro personas nos referimos a un valor referencial producto de la 
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experiencia, y asî se lo debe considerar. Lo usual es que se asignen roles antes. 
del inicio de la evaluación grupal, para optimizar la observación. 

La duración del assesment sugerida, de "no mas de medio día”, es, otra 
vez, una recomendación producto de la experiencia. El asssamat debe 
comprender una extensión de tiempo raronable, que permita mantener un 
cierto ritmo de la actividad, Téngase en cuenta que quizá 2 horas sean su- 
ficientes, según cómo se haya diseñado la dinámica а realizar, No deben 
quedar tiempos muertos, ya que se pierde el foco en el objetivo. En función 
del tipo de resultados que se desee obtener pueden combinarse distintas 
evaluaciones, y la suma de éstas tener una duración más extensa. А modo. 
de ejemplo: 


= Reunión grupal inicial para expli 
parte de una selección o de algún programa interno de la organiza- 
ción. Duración: 1 hora. 
- Administración de una prueba de conocimientos. cualquiera que sea 
la necesidad. Duración: 2 horas, 
- Administración de un assesment para evaluar competencias. 
о: 3 horas. 


ar las evaluaciones а realizar, como 


Риз 


Puede utilizase para todas estas evaluacion 
los entre una actividad y otra. 

Еп otras circunstancias, por ejemplo, si se ha convocado a empleados 
de diferentes puntos del país por algún motivo, se puede aprovechar el viaje 
para гезоһег en medio día ese tema (explicar un nuevo producto o un 
nuevo sistema, por ejemplo) y el restante medio día dedicario a evaluar 
competencias (por ejemplo, antes de la implantación de un programa de 
"mentoring o cualquier otro procesa interno que requiera este tipo de eval 
ción). 

Como fácilmente puede deducirse, las variantes son infinitas y depen: 
den de cada caso en particular, 


S una jornada, con interva- 


Qué se evalúa en un assessment (101) 


En un assessment se evalúan comportamientos. Si la organización ha 
definido un modelo de gestión por competencias estos comportamientos 
serán relacionados con el Diccionario de comportamientos para la asignación 
de grados o niveles. Si no зе ha definido un modelo, de todos modos se 
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podrá realizar la evaluación utilizando diccionarios de tipo estándar, ya 
mencionados. 

Cuando se diseña un caso para la realización del assessment, se conside 
ran aspectos relacionados con la posición a cubrir. Sin embargo, по зс eva- 
Маа conocimientos sino los comportamientos de las personas en el momen- 
to de resolver los casos o ejercicios planteados, Como se desprende de la 
misma definición, se evalúan los comportamientos de los participantes 
cuando se los enfrenta con la resolución práctica de situaciones reales del 
entorno del puesto de trabajo. 

Un ejemplo: al administrar un asemene a auditores seniors, es decir 
сов varios años de experiencia profesional, se podrían diseñar casos o ejer 
«cios, como se verá más adelante, referidos a la cireularización de saldos y al- 
gunos problemas relacionados. En este ejemplo los observadores evaluarán 
los comportamientos, no la solución técnica о los conocimientos puestos en 
juego ante el problema planteado. 


Aplicación de pruebas de conocimientos (бав y pruebas situacionales 


En los procesos de selección se evaldan los conocimientos y las compe- 
tencias de las personas. Es posible combinar ambas evaluaciones en шпа 
ıa convocatoria. Por ejemplo: 


1. Administrar pruebas de conocimientos, de resolución individual o 
2. Aplicar assesment (асмо) 


Ejemplos de cómo combinar as distintas evaluaciones y assessment 


El assessment permite evaluar competencias y puede combinarse соп 
pruebas de conocimientos en la misma convocatoria de postulantes. 
Ejemplo: una organización está seleccionando contadores juniors y se 
ha elegido como metodología de trabajo las instancias grupales, porque, 
zones, se prevé un gran número de postulaciones, En ese caso 
se puede diseñar una actividad grupal en etapas, como la siguiente: 


= Etapa 1. Introductoria. Explicar acerca de las posiciones a seleccio- 
nar, las instancias del proceso, alguna Información general sobre la. 
organización. 


318_ SELECCIÓN POR COMPETENCIAS 


+ Etapa 2. Administrar pruebas para evaluar conocimientos contabili- 
dad, finanzas. matemáticas, sistemas o cualquier otra temática que 
sea pertinente con respecto al perfil buscado. 

En las etapas 1 y 2 sera posible trabajar con grupos numerosos de 
treinta personas o más. 

= Etapa 3. Administrar un assessment a grupos más pequeños, como se 
verá más adelante, para evaluar competencias о características de 
personalidad. 


Muchas personas pretenden evaluar conocimientos y personalidad en 
una misma actividad. No es conveniente. Sí pueden realizarse estas evalua- 
ciones en un mismo día, una a continuación de la otra, pero en etapas dis- 
tintas, como en el ejemplo precedente, El error puede fundarse en que, 
muchas veces, las casos o ejercicios que se administran en un assessment con: 
tienen información relacionada con conocimientos que las personas pose- 
en, pero los objetivos de cada upo de evaluación son diferentes. 


“Tipos de pruebas situacionales utilizadas en el acir 


Existe una amplia gama de ejercicios usualmente utilizados en asses- 
ment. El evaluador experto deberá analizar las variantes y armar la actividad 
con los que en cada caso se consideren más adecuados. Algunas de las alter- 
nativas más utilizadas son: 


+ Juegos de negocios: simulaciones en las que un grupo de participan- 
tes compiten entre sí en una situación de toma de decisiones com- 
plejas. Se utilizan en general para posiciones gerenciales. 

+ Discusión en grupos: el grupo de participantes debe resolver diversas 
situaciones problemáticas: deben discutir entre ellos y llegar а una 
solución conjunta y/o individual. 

+ Ejercicios de análisis: se les presentan a los participantes casos para su 
análisis: por ejemplo, un balance, un cuadro de costos, la situación de 
una fábrica, ete. Se espera que el grupo identifique una información 
relevante, la estructure y llegue a una conclusión. 

+ Ejercicios de presentación: se utilizan en especial para evaluar la comu- 
nicación y consisten en que cada participante realiza una presentación 
de sí mismo. Una variante ез que los participantes deban presentar un 
tema en particular para promover la discusión en grupos. 


= Inbastets (bandeja de documentos de entrada): consiste en la pre- 
sentación de una serie de documentaciones en relación con un pues 
to de trabajo: podrían ser, por ejemplo, reclamos de clientes para su 
tratamiento par el grupo en evaluación. En este caso el ejercicio 
puede ser de administración individual dentro del grupo y luego, 
una vez finalizado, promoverse la discusión grupal acerca de las dife. 
rentes soluciones a las cuales arribaron individualmente los partici 
pantes. 

+ Entrevistas simuladas: la evaluación consiste en entrevistas simuladas 
а postulantes, clientes о proveedores planteando alguna situación 
problemática. 


Qué y cómo se observa en un asessment, y quién lo hace 
En un assessment participan distintas personas que tienen, а su vez, dife- 
rentes roles: 
1. El administrador 
2. El observador asistente 
3. El observador pasivo, usualmente el cliente interno 
4. Los participantes o evaluados 


Cada uno de ellos cumple con un rol específico que veremos a conti- 
nuación. 


El administrador 


El rol de administrador de un assessment debe ser reservado a profesio- 
nates con experiencia en la metodologfa: usualmente son psicólogos de pro- 
fesión, pero по ез ésta la condición más importante, sino la experiencia en 
la administración de este tipo de herramientas. 

Es la persona que dirige la actividad, que 
de cierre, y que define temas tales como: 


las palabras iniciales y las 


= Duración de la actividad. 

= Objetivos. 

— Si es una selección, informará cuántas serán las personas contratadas 
después del proceso y cuáles serán los pasos siguientes. 
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— Si es un assessment para evaluar competencias de personas que ya per- 
tonecen а la organización, los motivos, objetivos y pasos 

— Dará las consignas generales (cómo ubicarse, materiales disponibles, 
ete.) y las consignas particulares del caso a desarrollar. 

— Hará observaciones a los participantes, de ser necesario, 

— Tomará a su cargo cualquier situación imprevista (una persona eva- 
Iada que se desubigue durante la actividad, por ejemplo). 

— Dará el cierre a la actividad, 


El administrador también observa a los participantes, y luego deberá 
completar un formulario con sus observaciones. Por la tanto, su rol es 
doble: dirige la actividad y observa. 


El observador asistente 


El observador asistente tendrá la misma formación que el administra 
дог, es decir, debe ser un profesional con experiencia en la metodología: 
puede ser un psicólogo de profesión, pero по es ésta la condición más 
importante sino la experiencia adquirida en el manejo de este tipo de herra- 
mientas, que podrá ser un poco menor que la del administrador. Deberá, sin 
embargo, tener un entrenamiento adecuado en la aplicación práctica de 
assessment. 


Su rol ез “pasivo”, es decir, no tiene un papel activo con los participan 
tes, sino de observación. Sin embargo, estará atento a las consignas del 
administrador, y si este requiere su apoyo о reemplazo deberá estar en con- 
diciones de responder. 

Una vez finalizada la actividad, deberá llenar un formulario de obser- 
jación por cada participante 


El observador pasivo, usualmente el cliente interno 


El rol de observador pasivo está usualmente reservado al cliente inter- 
no. Se trata de una participación muy similar а la que hemos denominado 
“observador asistente”. No es relevante qué formación posea, pero debe 
estar entrenado рага cumplir el rol de observador. 

La participación del observador “de la línea" enriquece la evaluación si 
se trata de un futuro jefe de los participantes, por ejemplo, en un proceso 
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de selección. o bien, si ya es el jefe de ellos, en un proceso de evaluación 

¿Cómo entrenar al cliente interno? Primero deberá ser informado res 
posto de tadas las instancias de ша assessment y sus basamentas teóricos, 
deberá conocer los objetivos de su aplicación en оно caso en particular y 
saber exactamente qué debe observar: no será lo que 61 o ella erea conve. 
niente considerar en la observación, sino lo que la dinámica prevea en ese 
caso. En ocasiones, el cliente interno participa en el diseño del caso a peo 
sentar а los evaluados para su discusión o análisis. De este mudo se puede 

jrur un ejercicio más adecuado al puesto de trabajo, con mayor verosimi 
Ваа o acercamiento a la realidad. 

Será de mucha utilidad que antes del inicio de la actividad se lo pro 
porcionen al cliente interno las competencias а evaluar, con ejemplos de 
comportamientos. Por último, el cliente interno podrá agregar comentarios 
de su propia experiencia, ya que tal vez él conozca mejor a los evaluados y 
su idiosincrasia; de todos modos, se debe estar atento а que estos comenta: 
rios derivados de su experiencia se relacionen con hechos observados y mo 
con juicios previos o suposiciones ajenas al proceso de evaluación. 

El rol del cliente interno o persona de la línea como observador es pasi 
vo, Este detalle deberá зог aclarado en todos los casos. Quizá conozca a los par 
ticipants, por lo tanto todos deberán tener en claro este aspecto de su parti 
cipación. Si la distribución fisica del lugar a utilizar азі lo permite, el lugar de 
observación del cliente interno (observador pasivo) será desde fuera de la 
escena de evaluación, y si esto no os posible la persona зе ubicará on un lugar 
separado del que ocupan los otros participantes del proceso de assssment (el 
administrador, el obrcrvador asistente y los participantes o evaluados). 


Los participantes o evaluados 


Como se explicó anteriormente, el número de partici 
alrededor de diez o doce. 

Silos evaluados participan de un proceso de selección, serán de un per 
fil similar y ya habrán sido preseleccionados según sus antecedentes, 

Si los participante ya integran la organización y son evaluados por cual 
quiera de los motivos mencionados, será de vital importancia el armado de 
grupos homogéneos, sobre todo si pertenecen a niveles jerárquicos supe 


antes debe sor 
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Uy cómo se observa en un assessment y quién lo hace 


Cómo descubrir competencias а través de un assesment 


¿Qué competencias se evalúan en un asmen y cómo “Jescubrirlas”? 

Sila organización para la cual se realiza hı evaluación de personas a tra- 
vés de un assesment (см) trabaja bajo un modelo de Gestión de Recursos 
Humanos por Competencias. las mismas ya estarán definidas, sólo hará fal- 
ta determinar cuáles son las más importantes (es decir, las competencias do- 
minantes”). Competencias dominantes son aquellas que se consideran im- 
prescindibles para la organización (competencias cardinales) о para el 
puesto (competen( 

Sila organización no trabaja bajo un modelo de gestión por competen- 
cias se puede utilizar del misno modo el concepto de competencias domi- 
nantes, simplemente analizando con el cliente interno cuálescaracterísicas 
de personalidad son las más importantes para un puesto de trabajo determi 
nado о la organización en su conjunto. 

En estoscasos esposible apoyarse en definicionesostándar de competen- 
cias, como ya se ha mencionado con anterioridad. 
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Otro comentario que surge de la práctica profesional: по es factible, y 
por ello no оз recomendable, proponerse evaluar en un assewmere una gran 
cantidad de competencias, Se sugiere la evaluación de cuatro a seis de estas; 
es decir, diseñar las actividades como para que los participantes pongan en 
juego un número limitado de competencias. De todos modos, es posible (y 
Хе da en muchas ocasiones) que en la observación se puedan evaluar otras 
competencias además de las previstas inicialmente. Por lo tanto, nuestra su- 
gerencia ех tenga a mano todas las competencias que el puesto requiera, de- 
termine зерйл las necesidades un grapo de cuatro a seis en las que se hará 
foco durante toda la actividad. y luego. en el momento de hacer el informe. 
además de evaluar las competencias definidas como dominantes analice si 
ha observado comportamientos relacionados con otras competencias reque- 
ridas para el puesto, y tome nota de ello, 


¡Cómo analizar las observaciones en un assessment 
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Después de finalizada la evaluación grupal 


Cada observador (el administrador, el observador asistente y el observa- 
dor pasiw -cliente interno-) completará individualmente su formulario de 
evaluación y luego realizará una comparación de sus observaciones con las 
Че los demás, con el propósito de llegar а un informe final consensuado рог 
todos los observadores. 

Por ello adquiere vital importancia la recomendación que hicimos en 
páginas precedentes, respecto de que cada observador tenga en su poder 
ejemplos de comportamientos observables. De este modo cada uno tendrá 
ип esquema comparable de observación. 

Los tres observadores deberán producir un único informe, por lo cual 
será de vial importancia que compartan los criterios de evaluación y. frente 
a la posibilidad de que el juicio no sea compartido, respecto del nivel de de- 
sarrollo o no de una competencia en un determinado participante, encuen- 
tren un modo de pulir las diferencias y emitir un informe conjunto y con- 
sensuado, No existe un rol protagónico del administrador respecto de los 
otros dosevaluadores: tampoco es el cliente interno el que inclina la balan- 
za hacia un lado u otro: se espera que el informe sea realmente consensuar 
Чо entre todos los evaluadores, 


‘Claves y consejos útiles para la correcta utilización 
Че la técnica de assesment 

+ Definir claramente el objetivo y qué se espera evaluar en cada opor- 
tunidad 

+ Diseñar un ejercicio о caso adecuado a las circunstancias y en fun- 
ción del objetivo a lograr. Si es necesario, solicitar la colaboración del 
cliente interno (jefe o futuro jefe de los evaluados) para que la situa- 
ción a plantear sea lo más parecida posible a una situación mul del en. 
tomo del puesto de trabajo, de acuerdo con la definición brindada al ini- 
cio de еме apartado. 

+ Armar grupos homogéneos de participantes, tanto si se trata de pro- 
cesos de selección externa, como en la evaluación de personas que ya 
pertenecen a la organización, 

+ Eladminisrador, el observador asistente y el observador pasivo debe- 
rán observar a todos los participantes. Se sugiere acordar la observa. 
ción por subgrupos de participantes rotativamente. 
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+ El administrador y los observadores (el observador asistente y el ob- 
servador pasivo, usualmente el cliente interno) deben estar entrena. 
dos en la realización de assessment. 

+ Siel observador pasivo o cliente interno no ha participado antes en 
este tipo de evaluaciones o bien по se siente seguro respecto de su 
rol, será de vital importancia el entrenamiento que realice previo al 
inicio de las evaluaciones (ascesmeny) 

+ Preparar la actividad en todos sus detalles: lugar de realización, hora- 
rios, logística en general. 

+ Hacer una adecuada convocatoria a los participantes explicando ela- 
ramente los objetivos del assesmon, su duración, el lugar de realiza- 
ción. ete. Si se trata de un proceso de selección indicar en la citación 
que la entrevista será de tipo grupal. 

+ Durante la actividad: 

= Explicar nuevamente el objetivo y los pasos de la actividad: 

— Brindar claramente las consignas sobre el caso а resolver. 

Al finalizar la actividad, explicar con claridad la continuidad del pro- 

ceso (pasos siguientes) 

+ Realizar los informes inmediatamente después de cada actividad, 


Pruebas de conocimientos técnicos 
о habilidades específicas en relación 
соп el conocimiento 


Esta obra está destinada específicamente a la temática de competencias; 
por ello, en este capítulo sobre evaluaciones se ha destinado un espacio ma- 
yor a las que tienen como objetivo evaluar, precisamente, competencias, No 
deberá interpretar el lector que por ello se les da una valoración mayor: las 
pruebas de conocimientos son y serán muy importantes, 

Nuestra sugerencia es que todo lo relacionado con conocimientos se 
evalúe con la mayor anticipación que el proceso en particular permita. Es 


decir, si fuese posible, evaluarlos en la etapa de preselección. Sin embargo, 
en algunas situaciones esta evaluación deberá quedar para una instancia 
posterior. 


En esta sección se tratará la evaluación de conocimientos cuando ésta 
deba ser aplicada en una instancia posterior a las entrevistas iniciales y de 
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evaluación de competencias. En cada caso se deberá analizar el mejor mo- 
mento para la administración de unas y otras. 

Una evaluación de conocimientos tiene por finalidad comprobar las 
destrezas técnicas у el grado de habilidad de la puesta en práctica de los di- 
ferentes conocimientos teóricos y de la experiencia que el candidato posee. 

Los medios que se pueden utilizar sos 

+ Exámenes escritos. 

+ Exámenes escritos а libro abierto, muy comunes para evaluar a pro- 
fesionales de diferentes especialidades, por ejemplo, abogados, a 
quienes se les propone que lleven a cabo la redacción de una deman- 
Ча de un caso real, con una biblioteca especializada en temas legales 
a su disposición. 

+ Exámenes escritos domiciliarios, en los cuales a la persona se le pre- 
senta un caso y ésta envía su propuesta de resolución en una fecha a 

+ Entrevistas estructuradas, que consisten en preguntas y respuestas. 

+ Entrevistas abiertas sobre temas técnicos. 

+ Pruebas de conocimientos específicos (respecto de, por ejemplo, la 
utilización de un siwar determinado). 

+ Evaluaciones de idiomas, en distintos niveles: desde la entrevista en 
el idioma a evaluar realizada por el entrevistador o por la línea, has- 
ta verdaderas evaluaciones efectuadas por traductores matriculados. 
Estas últimas se presentarán bajo diversas modalidades, según lo que 
se requiera en función del perfil: escritas (comprensión de texto yre- 
acción propia), orales (comprensión y expresén), referidas a la uti 
lización de términos técnicos específicos en relación con la posición 
а cubrir, etcétera. 


El cliente interno como evaluador de conocimientos 


Nos hemos referido a la entrevista con el cliente interno en el capítulo 

Alcanzada esta fase del proceso de selección. los candidatos deben ser 
entrevistados por el responsable de línea o por el directivo del área o depar- 
tamento еп el que se encuentre encuadrado el puesto a cubrir; la mayoría 
de las veces, este desea cerciorarse por sí mismo acerca del grado de cono- 
cimiento y experiencia del postulante. De esta manera, en la entrevista a 
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cargo de la línea, cliente interno о futuro jefe del nuew colahorador, en 
осазопез son evluador los conocimientos del candidato, Cuando xe realiza 
la planificación será conveniente dejar en claro qué tipo de evaluación de 
conocimientos se realizará en cada una de las instancias de evaluación. 

En consecuencia, el objetivo fundamental de la entrevista con el clien- 
te interno será comprobar que los conocimientos técnicos y la experiencia 
del candidato son las por el puesto a cubrir Para asegurar que 
ке realizauna indagación completa de dichos aspectos, el cliente interno de- 
berá recibir entrenamiento específico, Losaños de experiencia no son sufi- 
cientes; muchos gerentes se califican а sí mismos como expertos reclutado- 
тех y es posible que así зеш; de todos modos, desde la perspectiw de 
Recursos Humanos, serà comentente que todos los gerentes y supervisores 
que participen en procesos de selección, tengan о no experiencia, reciban 
entrenamiento en entrevistas, 

Para todas las organizaciones que hayan implementado gestión por 
competencias será de vital importancia la formación en esta práctica de to- 
Чо» los clientes internos que en algún momento entrevisten nuevos colabo- 
radores, cualquiera sea su nivel dentro de la organización. La sugerencia os 
la misma para el caso de búsquedas internas. 

La temática de evaluaciones de competencias se encuentra tratada y/o 
se relaciona con las siguientes obras 


Gati рога 


тшшш туж 


Таатан de comprometo 
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Para las evaluaciones de competencias, Martha Alles Capital Humano 
ha desarrollado una serie de herramentales adicionales a los que denomina 
productos” especialmente diseñados para la medición del grado de desa- 
rrollo de las competencias en las personas: 


chas de evaluación de competencias”, Consiste en un documento 

donde el evaluado, cuando realiza su propia evaluación (autoevalua- 
ción), el jefe o ambos, eligen una serie de comportamientos repre- 
sentativos de su cotidiano accionar. Luego, a través de una fórmula 
matemática, se determina el grado o nivel de la competencia. Vía 
Internet es posible realizar el procesamiento an Jine del método de 
evaluación 

+ “Manuales de Assesment” (Assessment Center Mashod) en sus tersiones es 
tîndar y a medida del modelo de competencias de la organización 


SUMARIO. LAS EVALUACIONES 


= En un proceso de selección existen numerosas instancias donde se eva- 
Ian competencias, personalidad, potencial y conocimientos. Algunas de 
estas se desarrollan durante los procesos de preselección y selección. у 
otras son consideradas evaluaciones específicas. 

= Cuándo aplicar una as a) En la selección de niveles gerenciales. b) En 
fusiones y adquisiciones. para evaluar competencias de altos ejecutivos, 
еп especial cuando se debe decidir quién es la persona más adecuada ра- 
ra asumir una posición determinada. с) En fusiones y adquisiciones(nue- 
vamente), para determinar el capital intelectual de una organización. d) 
En el асо de planos do sucesión, para elegir а aquellas personas que 
podrán asumir en el futuro posiciones clave 

> La entrevista ne, cuya característica es ser dirigida o estructurada, tiene 
por objetivo evaluar competencias Se realiza en cinco pasos y debe ser 
planificada en detalle. Paso 1: Presentación yexplización del propósito у 
formato de la entrevista y primera exploración sobre la carrera profesio- 
nal del entrevistado. su educación (estudios formales) y sus experiencias 
laborales previas. Paso 2: Responsabilidad en su trabajo actual. Lograr 
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que el entrevistado describa sus tareas y responsabilidades laborales más 
importantes. Paso 3: Eventos conductuales. El objetivo central de la seres 
hacer que el entrevistado describa en detallo al menos cuatro y preferen- 
temente seis historias completas de situaciones críticas. A continuación, 
preguntas específicas para explorar acerca de competencias. Esta sección 
toma gran parte del tiempo de la entrevista, y aquí el entrevistado debe 
brindar detalles específicos. Раца 4: Características para desempeñarse en 
el puesto actual. Este paso tiene dos objetivos: 1) obtener situaciones cri- 
ticas adicionales sobre temas que se mencionaron o situaciones adiciona: 
les sobre temas ya relevados: 2) hacer sentir al entrevistado que se lo va- 
lora, al solicitar su opinión. Paso 5: Conclusiones del entrevistado sobre 
la entrevista, Cerrar la entrevista agradeciendo al entrevistado por su 
tiempo y la información suministrada. Solicitarle que resuma las situacio- 
пез y descubrimientos clave de la entrevista. Se solicita opinión sobre la 
entrevista, sobre el entrevistador y. en particular, su autoevaluación con 
relación al paso 4. 

am Las evaluaciones psicológicas deben ser administradas por un profesional 
psicólogo o licenciado en Psicología. y pueden ser individuales o grupales. 

= Las evaluaciones psicológicas en un proceso de selección no debieran te- 
пег un carácter decisivo, sino ser un elemento de juicio adicional en el con- 
junto de pruebas y evaluaciones que se realizan durante todo el proceso. 

= Un proceso de selección es, fundamentalmente, un proceso iterativo, de 
muchos pasos: por lo tanto, es un error pensar que la evaluación psicoló- 
gica es más importante que otros. Si el equipo а cargo de una selección 
hace su tarea con calidad profesional, el resultado de la evaluación psico- 
lógica será una confirmación de lo evaluado en instancias previas, La e 
periencia indica que las sorpresas son poco frecuentes, 

= La evaluación de potencial tiene elementos comunes con la evaluación 
psicológica. Utiliza técnicas similares y puede administrarse en forma in- 
dividual y grupal. 

> La devolución es el nombre que usualmente se le da a la reunión breve en- 
tre el psicólogo que administró una evaluación psicológica y el evaluado. 

= Definición de Assesment Center Method (аск: pruebas situacionales don- 
de se enfrenta alos candidatos con situaciones conflictivas verosímiles del 
entorno del puesto de trabajo. para su resolución. 

= En un assessment (ACM) se evalúan comportamientos, Los evaluadores son: 
1) el administrador, 2) el observador, 3) el cliente interno, 
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= El acw en un proceso de selección se utiliza para posiciones donde sea 
posible la aplicación de dinámicas grupales. No es aconsejable sa aplica- 
ción a personas con una trayectoria laboral importante, niveles gerencia- 
leso similares En procesos internos y en otras situaciones os factible apli 
ear la técnica acu sin tener en cuenta el nivel de los avaliados. 

= Una evaluación de conocimientostiene por finalidad comprobar las des 
trezas técnicas yel grado de habilidad demostrado en la puesta en prác- 
tica de los diferentes conocimientos teóricos y de la experiencia que el 
candidato posee. 


PARA PROFESORES, 
Para cada uno de los capitulos de esta cora hemos preparado: 


* Casos prácticos уо ejercicios para una mejor comprensión celos temas. 
tratados ел саса uno de elos. 


= Material ое apoyo para el dictado de clases. 


Les profesores que hayan adoptado esta obra para su cureos tanto de grado 
сото de posgrado pueden solicitar de manera gratuita las bras: 


Selección por competencias. CASOS 
(link: vnww тпапагйе comvselescioncasos) 
Selección por competencias. CLASES 
(гк: wwwmartnaalies.convseleccionciases) 


Únicamente disponibles en formato digital, en nuestro sitio 
ипнитталћааес сот, а bien escribiendo s: profesoras@marthaailes. com 


Capítulo 8 
NEGOCIACIÓN, OFERTA E INCORPORACIÓN 


En este capitulo usted verá los siguientes temas: 
La negociación en un proceso de selección 
La importancia de tener una alternativa 
¿Quién negocia? 

La oferta por escrito 

Las referencias laborales 

Los trámites de admisión 


La inducción 


coo. о о о о 


La entrevista de salida 


Una vez que se han analizado las diferentes postulaciones y que el clien- 
te interno ha tomado una decisión respecto de quién es el candidato elegido 
рага la posición, se inicia lo que usualmente se denomina los pasos finales ne- 
gociación salarial, la oferta del empleo al postulante elegido, la solicitud de re- 
ferencias laborales y los trámites finales de admisión. Por último, y no menos 
importante, la inducción a la empresa y a su puesto de trabajo. 

Luego de elegido el finalista se deberá informar de ello a los restantes 
participantes del proceso de selección, aspecto a ser tratado en el capítulo 
Siguiente 
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La negociación en un proceso de selección 


Negociación!. Breve introducción 


“El compromiso de la palabra"? es el título de un artículo de mi autoría 
que publicó el matutino E! Cwnista Comercial hace más de diez años, respec- 
to de la temática de la ética en la negociación salarial. El tema ha recrude- 
tido con el paso del tiempo y по se circunscribe а а realidad argentina, por 
el contrario, se refiere a un fenómeno cada vez más generalizado. Se trata- 
rán los diferentes comportamientos no éticos de los postulantes en el Capi. 
tulo 9. Aquí hacemos una breve referencia al tema de la negociación y la 
oferta por escrito, ya que aquellos que deban manejar estos asuntos deberán 
estar advertidos de este tipo de comportamientos, lamentablemente fre- 
uentes, Nos referimos a personas que negocian y aceptan un nuevo empleo 
con el único propósito de, a continuación, negociar una mejora económica 
en la organización donde actualmente se desempeñan 
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Se hará a continuación una breve introducción al tema de la negocia- 
ción en general, para referirnos luego a la negociación en el empleo. 


Componentes de la negociación 

+ Las partes que deben negociar: empleado (futuro colaborador) yem- 
pleador. 

+ El objeto de la negociación: lo más frecuente, las condiciones de con- 
tratación. 

+ El lugar de la negociación: usualmente, las oficinas del empleador. 

+ Los elementos de la negociación: información disponible para cada 
una de las partes. 

+ Los modelos a utilizar. Se sugiere un modelo basado en el modelo de 
Нагуагё, adaptado a la situación que nos ocupa, la negociación de una 
oferta de empleo. 


En la negociación es esencial la comunicación, desde la verbal en el de- 
sarrollo central de la negociación hasta su materialización documental sim- 
bolizada en la oferta por escrito, que se desarrollará más adelante. Si bien el 
objetivo de toda negociación es el acuerdo logrado en función del ingreso 
Че personas а la organización y eventualmente, de egresos, el objetivo cen- 
tral será un acuerdo satisfactorio para ambas partes. El acuerdo no sólo 
constituye una finalidad, sino que implica una necesidad. 


Esquema de negociación entre una organización 
yun potencial nuevo colaborador. 


El esquema propuesto a continuación se ha elaborado tomando en 
cuenta los pasos tradicionales para una negociación de tipo ganar-ganar se- 
gûn la diferente bibliografía consultada y nuestra experiencia de más de 
veinte años en Selección. Los pasos que expondremos deben leerse en rela 
ción con una posición gerencial o de relevancia dentro de una organiza- 
ción. En posiciones de menor jerarquía, el espíritu del proceso puede ser si- 
milar, pero con menor cantidad de pasos o de manera más sencilla, En 
ocasiones el proceso de negociación sólo será el ofrecimiento de una remu- 
neración, yel postulante simplemente podrá aceptar о no. 
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Prenegociación 


+ Cultivar la relación formal е informalmente. Recordar que desde el 
rol de Empleos deberá manejarse de modo satisfactorio la relación 

соп el cliente interno y el candidato externo. 

Trabajar en equipo. 

Buscar apoyo dentro de la organización en niveles superiores yen los. 

procedimientos de la compañía. 

= Desarrollar alternativas. 


En ta mesa de negoctactones 


+ Preparar un temario. 

+ Fijar la agenda. 

+ Definir los temas. 

+ Discutir necesidades. intereses. 

+ Aclarar los temas. 

+ Despejar “las fantasí 
pretensiones, 

+ Buscar la forma de satisfacer sus necesidades. 

Chequear la viabilidad de implementación de lo pactado antes de fi- 

nalizar la negociación. 


del candidato y centrarse en las verdaderas 


Hay una gran cantidad de definiciones dentro de la literatura especiali- 
zada con respecto altema de la negociación. Algunos autores dicen que la ne- 
gociación es simplemente un proceso de comunicación en el cual las partes 
tratan de ponerse de acuerdo; otros afirman que es un proceso por el cual las 
partes intentan definir un marco mínimo de concesiones recíprocas, que es- 
tán dispuestas a realizar para lograr un acuerdo que consideran razonable y 
satisfactorio, Entre los métodos de negociación que se pueden analiza, obser- 
vamos el de ganar-ganar (que adopta un estilo cooperativo) verwsel competi- 
tivo, el de ganarperder en un juego de wma com El método de ganarganar 
es el que adopta la escuela de Harvard, Fisher, Ury y Patton, autores que es- 
eriben sobre la temática de lı negociación, dicen que lo más importante es fi- 
jarse en los intereses, es decir, lo que se está poniendo en juego, yno en lapo- 
sición inicial que cada uno leva а la mesa de negociación. 
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El tema de la negociación, básicamente, tiene que ver con la planifica- 
ción, con la posibilidad de estar preparado cuando se deba enfrentar una si- 
tuación que а priori se sabe que puede ser conflictiva y en la que se deberá 
negociar con otro. Hay que conocer quién es el otro, cuáles son sus gustos, 
cuáles sus preferencias. cuál es su historia, qué es lo que trae detrás, qué ocu- 
rre con el poder formal, el real y otros tipos de poder que pueden estar aso- 
ciados. ¿Cómo puede una persona “hacerse de poder"? Con información: 
por eso, antes de iniciar una negociación se debe recolectar toda la informa- 
«ión necesaria sbre el tema a tratar y también sobre la persona con la que 
se deberá negociar, esto es, cuáles son las características de personalidad: co- 
nocer los propios intereses y los del otro. 

“Hacerse de poder” está íntimamente ligado al tema de la información, 
y muchas veces implica establecer alianzas yrecurrir а otros que puedan ay 
dar en la negociación. En algunas ocasiones resulta conveniente negociar 
solo, yen otras realizar alianzas. La única negociación que una persona de- 
be hacer siempre sola esla salarial, ya que se trata de algo muy personal; рог 
ejemplo, по puede delegar en otro la discusión sobre su sueldo o una pro- 

Muchas veces, el recibir una llamada telefónica puede dar origen a una 
negociación para la cual no sempre se está preparado; en esos casos, lo 6- 
gico es по tomar ninguna decisión en el momento, sino dejarla para más 
adelante. En una negociación telefónica, ambas partes llevan las de perder, 
porque no se ven, no tienen toda la información disponible, no existe la co- 
municación no verbal que es tan importante, y las decisiones, en general, по 
se pueden tomar bajo presión; lo ideal es esperar y luego seguir. 


La negociación en el empleo 


Resumiendo el punto anterior, las etapas principales de una negociación 
son: efectuar la prenegociación (planificación, preparación), tener en cuenta 
todo lo que tiene que ver con la negociación en sí, advertir qué es lo que su- 
cede en la mesa de negociación, generar opcionescreativas, escuchar al otro 
y finalmente, levar a cabo la posnegociación, es decir, la evaluación de la pro- 
pia actuación. Las preguntas más usuales a responder son: ¿En que fall, en 
¿cuánto meaquivogue o cuánto tuve que cer еп pación ат mi objetivo inicial? 
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Esquema de una negociación 
не toque se dice) 


Interés (o que reainente se desea obtener y no 
е еда apuesto arasina) 


Орскоев (е mayor айтеп. de безе posities) 


выва 
ojo метана era dea 
“ә masa йе negociacones) 
Proposta 
Acuerdo Desacuerdo 


Esquema de una negociación 


Aplicando estos conceptos a una búsqueda, es posible esquematizarlos 


del siguiente modo: 


La posición es el primer acercamiento a la negociación: el postulante dí 
се lo que & quisiera obtener y la empresa plantea su opción mínima. Por 
ejemplo, el postulante puede estar dispuesto a percibir algo menos y la em- 
presa puede tener algo más para ofrecer, 

El interés ез aquello que realmente quiere el postulante o el nivel míni- 
mo que estî dispuesto a percibir en materia de compensaciones y benefi- 
cios. Y desde la empresa, será el nivel que realmente puede ofrecer, por 
ejemplo, porque no le origina problemas con la estructura salarial. 

Las opxiones, como su nombre lo indica, son las variantes que se explo- 
тап para acercar a las partes limando las diferencias 

Estándar objetivo o esteros objetivos son aquellos elementos que, al estar fue- 
ra de lı negociación. pueden aportarle información objetiva. En el caso de ne- 

en una selección, los estándares objetivos o criterios objetivos pueden 
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ser, por ejemplo, salarios de mercado para esa posición y esa industria en par- 
ticular, salarios para posiciones similares dentro de la misma empresa, antece- 
dentes de una negociación similar dentro de la empresa, etcétera. 

La altemativa es una opción fuera е la mesa de negociaciones. Para el 
postulante será su trabajo actual u otra busqueda en la cual este participan- 
do, y para la empresa otro candidato igualmente adecuado para cubrir la 
posición. 

Por último se llega а la propuesta, sobre la cual habrá o по un acuerdo, 


Posnegaciación 

+ Asegurarse de que se cumpla con la implementación de todo lo pac- 
tado. 

+ Crear un buen clima de trabajo. 

+ Anticiparse a posibles renegociaciones рог parte del candidato. 


¿Como medir el éla de una negociación? 
Una forma es formularse y responderse las siguientes preguntas: 


¿Se lagró el acuerdo? 
¿Se respetaron las normas y procedimientos de la compañia? 


Sî no se logró un acuerdo 
Preguntas a formularse o cuestiones a pensar о resoher: 


+ ¿Qué puedo proponer para reconciliar los intereses mutuos? 

+ ¿Qué es menosimportante para una de las partes que pueda ser muy 
importante para la otra? 

Pensar estratégicamente imaginando diferentes escenarios. 

Cambiar el juego: introducir otros temas, cambiar a las personas que 

negocian 

Llevar el tema a una instancia superior. 


La importancia de tener una alternativa 


La alternativa en un proceso de selección debe ser vista desde dos án- 
gulos, aun desde la perspectiva del especialista en Recursos Humanos. 
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1. ¿Qué es una alternativa desde el punto de vista de Empleos? Otra ор- 
“ción o postulante para ocupar la posición, tan bueno como el caso 
sobre el cual se está realizando la negociación. 

2. ¿Qué es una alternativa desde la óptica del postulante? Su trabajo ac- 
tual o una posición en otra organización. si no tan buena como la 
que se pretende en esta negociación, al menos aceptable. 


Desde ya, para ambas partes de la negociación es importante tener una 
alternativa, pero aquî nos referiremos solamente al papel que le correspon- 
de alárea de RecursosHumanos. Más allá de que existan altos nivelesde de- 
sempleo o cualquier otra circunstancia externa, los buenos candidatos por 
lo general tienen posibilidades de participar de otros procesos de selección 
© están empleados; por lo tanto, tienen una alternativa, aunque, por ejem- 
plo, puedan no estar satisfechos con su trabajo actual, 

Es por eso que elresponsable de la selección deberá generar una alter- 
nativa (otro postulante) tan buena como la que originó la negociación: sino 
es así. estará negociando en desventaja. Cuanto mejor esel candidato con el 
шай se está negociando, cuanto más айа es su empleabilidad, se hará más 
necesario contar con una alternativa adecuada. 


¿Quién negocia? 


La persona más adecuada en cada caso. Un consultor puede negociar 
presentar ofertas. No hay que tener una pauta rígida, e implementar lo má: 
apropiado. Dentro de la empresa, asu vez, puede ser Recursos Humanos o la 
línea. Lasorganizaciones, con frecuencia, definen politicas al respecto. 

La negociación puede realizarla el ¿rea de Recursos Humanos, el jefe di- 
recto del puesto a cubrir, un superior de éste o el director del área donde se 
ubica la posición, según se haya definido. La participación de un consultor en 
la negociación deberá ser por mandato, es decir, по lo harê a título propio sino 
como una reponsabilidad delegada, de modo que cuando se realice la reu- 
nión final del candidato con la empresa уа se hayan acordado los términos de 
la negociación 


Megociaión, let 


El rol de Recursos Humanos en una negociación difícil 


Aspectos dificiles de una negociación. 
El rol de Recursos Humanos 


pa, 


En los casos еп que el consultor realice la negociación, es necesario que 
la organización (Recursos Humanos y su cliente interno) esté involucrada en 
el proceso. Muchos buenos candidatos se pierden en esta etapa, y reemplazar- 
los por otros se hace muy dificil cuando todos en la organización уа se habían 
hecho a la idea de cubrir el puesto vacante con ese candidato que finalmente 
no ingresará. 

Además, si el cliente interno está involucrado se evitará que desautori 
се a Recursos Humanos otorgando un salario mayor al previsto, о que la res- 
ponsabilice si el candidato no ingresó luego de llegar a las instancias finales 
por un problema salarial y/o en la negociación. 

Si hay diferencias salariales y el proceso de selección lo manejó el área 
де Recursos Humanos con la participación de una consultora, será una bue- 
na idea pedir а esta que colabore en la resolución del tema. El consultor 
puede acercar a las partes desde un rol neutral. No es cierto que el consul- 
tor estará, necesariamente, de parte del postulante. 

Es oportuno recordar en este punto que los postulantes, en ocasiones, 
usan las búsquedas para conseguir aumentos de salario en sus actuales orga: 
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nizaciones, sin un propósito firme de cambio. En ciertas situaciones hay 
que saber decir que no. ¿Cuándo? En aquellos casos en que se producen 
idas y vueltas con las ofertas. que suben cada vez más porque el candidato 
recibe contraofertas económicas en su trabajo actual. Si ello sucede, es pre- 
ferible dejarlo ir, ya que seguramente repetirá este comportamiento, más 
adelante, en la nueva organización. 

¿Qué hacer cuando los candidatos piden Airing bonus (bonus de contra- 
tación) o primas de pase? Es un tema pelígnso, y se deberá analizar cada ca- 
so en particular. 

Veamos las diferentes posibilidades. Si un candidato tiene un tonus de- 
vengado, es lógico que pretenda no perderlo por pasar a una nueva organi- 
zación. En ese supuesto. el hiring bonus es solamente una compensación de 
un bonus ya ganado рог él en ctra organización. No obstante, el tema debe- 
rá manejarse con cuidado y la respuesta dependerá de la cultura de cada or- 
ganización. No hay que olvidar que lo que se haga al respecto probablemen- 
te se sabrá en el mercado: por lo tanto, la empresa debe analizar la 
repercusión política del tema, desde el punto de vista de su imagen institu- 
cional. Como es fácil advertir es un tema de una dimensión tal que puede 
exceder las atribuciones del responsable de selección, y desde ya de un con- 
sulor. Por otro lado, si el mercado lo hace y la organización decide que no, 
es posible que no pueda acceder a los candidato: deseados. 

¿Qué hacer con las primas de pase, entendiendo por este concepto valo- 
res que excedan la compensación de un bonus ya ganada y que incluyan otros 
intangibles, como el riesgo que se asume en el cambio de una organización 
ага, de una grande a una pequeña. de una multinacional а otra que no lo 
es, etc? En primera instancia, otorgarlas es una política no aconsejable, Un 
ско debería analizar y sopesar con mucho cuidado todas las implicancias de 
una situación como ésta. En el caso de aceptar pagar una compensación adi- 
cional por este motivo, habrá que dejar en claro que se trata de un caso et- 
cepeional y que no forma parte de la política de la organización. 


Presentación de la oferta, Negociación en esta etapa 
Como se mencionó en los párrafos iniciales. se podría llamar a este 
punto Ча hora de la verdad”. ¿Por qué? Muchos candidatos participan en 
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búsquedas para ver qué pasa en el mercado o para probarse a sí mismos; llegan 
hasta el momento de la oferta, y allí desisten. Independientemente de estos 
casos no tan frecuentes, у aun con postulantes genuinamente interesudos en 
la posición, de todos modos estos se tomarán algún tiempo para pensar. 

No se debe desestimar -además- la influencia de la familia en los proce- 
sos de cambio de trabajo de una persona; muchas veces un candidato no co 
menta con su familia que está participando en un proceso de selección mi 
tras ste transcurre y un día, cuando recibe la propuesta final, llega а su casa 
con la novedad de que recibió la oferta de un nuevo empleo. La esposa o cs- 
poso, los padres y, en menor medida, los hijos opinan acerca de si es conve- 
niente o no e influyen en la decisión a último momento. Si la influencia es 
fuerte, el candidato puede llamar al día siguiente y desistir de su postulación. 

La opinión de la familia cobra un rol relevante y definitorio cuando los 
cambios laborales implican modificaciones de rutina familiar, por ejemplo, 
viajes frecuentes o un traslado а otra ciudad 


Aspectos a tener en cuenta en el momento 
de claborar una oferta 


+ La organización. May que considerar si la organización que ofrece la 
nueva posición es del mismo tipo (o no) que aquella donde la perso- 
па trabaja actualmente o trabajó can anterioridad. Desde todo pun- 
to de vista: tipo de negocia o tipo de management 

+ La nueva posición. Considerar si es de igual nivel, superior o inferior 
que la última o actual ocupada por el postulante. En todos los casos, 
no tener en cuenta sólo el nombre, sino lo que representa, 

+ La proyección. Al igual que en el punto anterior, comparar la proyec- 
ción profesional en una y otra organización. ¡Existen planes de ca- 

+ Beneficios cuantificables y no cuantificables. Incluir en este punto desde 
el prestigio de la organización hasta la experiencia que la persona, 
eventualmente, pueda adquiri, 

= Aspectos económicos. Deben ser cuidadosamente analizados: 

1. Salario inicial, Las organizaciones se expresan en valores brutos. 
¿El postulante se ha expresado en esos mismos términos? Será el 
momento de verificarlo. En el caso de remuneraci 
definir claramente las bases de cálculo. 


зл 


Bonus o remuneración variae зија а rewltados. Este concepto está 
fuera, en general, del concepto de salario, tanto si se trata de una 
retribución en dinero como de una opción de compra de ассіо- 
nes. Se deberá definir la frecuencia de estos pagos, ya sea anual, 
semestral u otra. Se pacta en todos los casos que los omus estarán 
condicionados a los resultados de la compañía y a la gestión del 
colaborador, Se suelen utilizar para niveles gerenciales o directa- 
mente ligados al negocio. 

Bonus de contratación. Se los explicó en párrafos anteriores. No son 

de uso frecuente en países de Latinoamérica, entre ellos la Argenti- 

па; sin embargo. la tendencia а su aplicación es creciente. {Cuando 
está realmente justificado? Cuando una persona tiene devengado 
total o parcialmente un ати y en ese momento se le ofrece un 
cambio laboral. En esos casos, es razonable que una persona solici- 
te un изеп compensación del que ha perdido. En otras situacio- 
nes se trataría de “primas de pase”, es decir que para pasar de una 
organización а otra una persona pide un valor monetario рага com- 
pensar el riesgo que se asume en cualquier cambio de trabajo. El 

“haras de contratación” con este enfoque es menos frecuente y sue 

le darse en casos muy especiales, 

Beneficios de salud. Definir claramente si la oferta incluye planes de 

cobertura médica adicional a lo fijado por las leyes vigentes de ca- 

da рай 

Otros bngficios esonómicos no monetarios. Muchas empresas ofrecen 

paquetes de beneficios económicos en ocasiones muy importan- 

tes, además del salario. Dentro de estos beneficios económicos no 
monetarios pueden encontrarse: 

а) un vehículo de la compañía con todos los gastos pagos (beneficio 
habitual para niveles gerenciales o para aquellos que lo requieran 
por su trabajo específico, como, por ejemplo, los vendedores); 

b) los gastos de automóvil particular: 

с) los seguros de retiro o jubilación privada; 

d) los seguros de vida; 

e) la vivienda en el caso de personas trasladadas a una ciudad di 
ferente de su habitual lugar de residencia: 

9 el comedor en planta (beneficio frecuente cuando la empresa 
estî radicada en lugares alejados). 
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$) el transporte de la empresa (en el mismo caso que el anterior): 
h) los vales de comida, de compra, de combustible; 
i) los seguros y mutualidades médicas, ya mencionados. 
6. Gastos de mudanza. Es frecuente que este concepto se incluya en la 
oferta cuando se efectivicen traslados a otra ciudad, ya sea dentro 
о fuera del mismo país. 
+ Las provisiones ларело de una futura ruptura laboral, Es un punto infre- 
cuente y aparece en las negociaciones cuando la organización plan- 
tea algún tipo de riesgo рага el nuevo colaborador. 


Los ítems expuestos son sólo una guía, desde la perspectiva de la orga- 
nización, sobre los aspectos a tener en cuenta en el momento de preparar 
la oferta, por escrito о no. 


La oferta por escrito 


La oferta por escrito consiste en una carta donde la organización re- 
gistra las condiciones de la oferta de empleo, Es una buena sugerenci 
aunque su uso no está generalizado. En muchos países de Latinoamérica, 
entre ellos la Argentina, no es frecuente aplicar esta modalidad, pero exis- 
te una tendencia creciente a utilizar la palabra escrita para hacer la oferta 
final de contratación en el momento de ingreso de una persona еп la or- 
ganización. 


Los pasos serían los siguientes: 


+ Acordar con el interesado -en forma verbal- las condiciones de con- 
tratación, responsubilidades, tareas, personal а cargo y remunera- 
ción, que incluye el salario y otros beneficios, y cuando se llega a un 
acuerdo, expresarlo por escrito. Para ello: 

+ Presentar una oferta por escrito donde se detalle la oferta económi- 

са, la posición а ocupar y la fecha de inicio de las actividades. 

La oferta debe estar firmada por una persona autorizada а tales efec- 

tos por la organización. 

+ Por último, aceptada por el ingresante, este la devuelve firmada а la 
organización 
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Cuando se llega a un acuerdo, es una buena práctica volcarlo en un pa- 
pel. La palabra escrita tiene un valor particular, sobre todo en relación con 
derechos y obligaciones, ya que en algunos países incluso otorga fuerza de 
contrato a lo que sería un acuerdo informal. 

La oferta por escrito tiene innumerables ventajas: deja estructurada en 
forma clara el ofrecimiento evita las discusiones futuras yo dif... yo entendí 
que... protege al ingresante ante un eventual cambio de responsable en la 
empresa, y ala empresa contratante de un eventual arrepentimiento del in- 
gresante (por ejemplo, cuando este recibe una contraoferta de su actual em- 
pleador en el momento de la renuncia). En resumen: 


+ Puede ser aplicada а toda la nómina. 

= Obliga alas partes. 

+ En la Argentina y otros países latinoamericanos, no tiene fuerza legal. 
La aceptación de la oferta por escrito no obliga al futuro colabora- 
dor, que aun habiendo firmado puede desistir del ingreso, 


La oferta por escrito: ¿Qué debe incluir? 


Es muy ûl tanto) 
para la empresa 
Como paca el 
postulante. 


== 
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Las referencias laborales 


Cada organización debe tener fijada una política al respecto, es decir, 
una rutina sobre cómo se piden las referencias laborales, Un requisito básico 
es que antes de comenzar el proceso de solicitud de referencias se debe infor- 
mar al candidato que se comienza esa etapa del proceso. Usualmente se soli- 
citan referencias sólo del candidato finalista. Si se solicitan referencias de vi- 
rios finalistas, será adecuado informar de ello а cada uno de los involucrados. 

Nuestra sugerencia es no sólo avisar al postulante que se inicia el pedi- 
do de referencias, sino consensuar con él + qué personas llamar en cada ca- 
ı0. Si la persona está trabajando по será posible llamar a su trabajo actual, 
excepto que ya haya renunciado о que su jefe esté al tanto de su búsqueda 
laboral. De todos modos, aun en este último caso será recomendable infor- 
mar al postulante para que, si lo desea, él mismo advierta a su jefe sobre el 
llamado a recibir solicitándole referencias. 

En todos los casos será de vital importancia el cuidado de bs postulan- 
les en esta instancia; por ejemplo. se deben arbitrar todos los medios para 
salvaguardar la confidencialidad del pedido de referencias laborales. Suge- 
rencias al respecto; que la información la manejen un número reducido de 
personas: al realizar los llamados no dejar el nombre de la persona sobre la 
cual se pide referencias a otra persona que no sea aquella que nos debe brin- 
dar la información; no dar ninguna información que no sea la estrictamen- 
le necesaria; entre otros cuidados a tener en cuenta 

Al solicitar referencias sobre una persona, ya ses а un ex jefe o а cual- 
quier otro individuo vinculado con la trayectoria profesional de un postu- 
lante, se estará divulgando de alguna manera que ече se encuentra en un 
proceso de selección, y esto puede no ser bueno para él. Por ello, antes de 
iniciar esta etapa se lê sugiere repasar los siguientes puntos, para estar segu- 
то de que no omitió ningún paso previo: 


+ Revisar los objetivos de la posición a cubrir. 

+ Controlar los requisitos del perfil y datos básicos del postulante. 

+ Tener en cuenta si las pretensiones salariales del postulante se corre- 
lacionan con las posibilidades en materia de remuneración previstas 
para el puesto, 

+ Evaluar cómo era el anterior ocupante del cargo respecto del postu- 
lante 
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+ Establecer relaciones entre las razones por las cuales el candidato de- 
jó anteriores empleos y cómo es la nueva posición. 

+ Considerar el potencial del postulante en relación con las reales po- 
sibilidades de carrera que se prevén para la nueva posición. 

+ Si éste es "el candidato”, jadelante! 


Existen dos tipos de referencias, las que se gestionan а través de las ofi 
cinas de personal y las que se consiguen а través de los jefes directos de са. 
да postulante. 

Las primeras brindan, por lo general, datos concretos respecto de una. 
persona y las otorga, en general, la oficina de personal del lugar donde el 
candidato trabajó antes. La información más usual es acerca de si la perso- 
a trabajó allí, fechas de entrada y salida, y cargos al ingresar y al desvinco- 
larse. Otro tipo de referencias, de naturaleza análoga, son las que pueden 
ser obtenidas a través de diferentes fuentes: por ejemplo. s la persona tiene 
juicios pendientes, inhabilitaciones para operar con bancos, si fue despedi- 
da, eteétera. 

¡Quién puede aportar información sobre otros temas importantes como 
el desempeño, la modalidad de trabajo, la relación con pares, jefes у subordi- 
nados, ete? Este tipo de información sólo se corsigue por algún canal direc- 
to, es decir, si es factible ubicar al jefe de la persona en cuestión. En general 
este tipo de referencias no son suministradas por escrito. Si se accede а ello 
-muchas veces esto no ocurre—, será sólo en forma oral. Este pedido de refe 
rencias debe realizarlo aquel que puede poseer un mejor canal de comunica 
ción con la fuente; usualmente será el consultor interviniente о el área de Re- 
cursos Humanos. Si se diese el caso de que la persona más indicada para. 
requerir esta información es el cliente interno, habrá que ver de qué manera. 

¡anejará la situación. preservando la confidencialidad sobre el postulante. La 
jor forma de hacerlo es planear con el candidato la forma de efectuar el 
pedido de referencia, con quién hablar qué decir en cada caso, etcétera, 

Los canales directos para la solicitud de referencias laborales no sólo los 
constituyen los jefes o jefes del jefe. Pueden ser también buenas fuentes de 
referencia, si fuese pertinente, otras personas que conozcan su desempeño, 
por ejemplo: oficiales de cuentas de bancos con los que opera, proveedores, 
dientes, agencias de publicidad, auditores, consultores, etestera, 

¿Cómo repartir los pedidos de referencias entre la empresa y la consul- 
tora? Una buena idea es solicitar а la consultora que realice el pedido de re. 
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ferencias а los canales directos, y desde la empresa solicitar las referencias а 
las oficinas de personal e instituciones que brindan informes de diverso ti- 
po. ¿Por qué? Si el consultor es de presigio tendrá. probablemente, muy 
buenos aecesospara conseguir información importante -en este caso, la más 
cercana a la realidad posible-. y tendrá la ventaja adicional de no dejarse in- 
fuir por otras personas, ya que no necesita informar para quién esté hacien- 
do el pedido de referencias; el consultor puede decir: “estamos verificando 
antecedentes porque el señor o la señora X es finalista de un proceso de se- 
lección de mi firma”. Si el pedido de referencia lo realiza la organización 
que demanda hı posición, dejará en evidencia quién será el futuro emplea- 
dor si la persona resulta seleccionada. 

Muchas personas, al ser consultadas por un pedido de referencias, po- 
drán decir sólo: "correcto desempeño: se retiró por renuncia”. o cualquier 
otra frase similar. sin aportar mayor riqueza a la información, 

Dado que esta obra se relaciona con gestión por competencias y se ha 
tratado el tema en varios capítulos, es importante introducir el tema en el 
pedido de referencias laborales. Asî como en el Capítulo 6 hemos visto có- 
mo se formulan las preguntas para obtener comportamientos y no opinio- 
neso percepciones sobre las personas, el procedimiento en el pedido de re- 
ferencias es análogo. Las referencias serán más informativas y de valor si 
proveen información acerca de los comportamientos de la persona. 


В pedido de referencias 


м, 


tren 
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¿Qué hacer cuando hay una "referencia mala"? El responsable del 
proceso de selección deberá solicitar nuevas referencias, de modo de con- 
firmar la referencia no positiva, como mínimo, con otra que la respalde, 
Se podrá dar el caso de que la referencia negativa no sea veraz: un ejem- 
plo frecuente es cuando un jefe resentido con su subordinado, por cual- 
quier motivo, brinda una mala referencia de este, un buen empleado, qui- 
zi porque simplemente renunció y prefirió trabajar para otro empleador. 
Por otra parte, un jeíe “amigo” puede dar una buena referencia de un mal 
empleado. 

Se deberá tener en cuenta, además cuál es el motivo que dio origen al 
comentario negativo, ya que quizá ese tipo de comportamiento no sea in- 
portante en la nueva posición, 

En el caso de obtenerse una mala referencia, una buena sugerencia es 
decirle al interesado que han dado sobre él una referencia negativa. En es- 
pecial si las opiniones no favorables se confirman por más de una fuente, en 
lo que en lenguaje cotidiano se denomina “eruzar referencias”. Es importan- 
te tener en cuenta que el postulante puede tener una explicación de lo su- 
cedido que modifique la información recibida; si по esasî, se le habrá dado 
ala persona la oportunidad de dar su propia versión de los hechos. 

Si bien el comentario que vamos а hacer a continuación se relaciona 
соп la etapa que usualmente se denomina admisión, queremos subrayar aquí 
la importancia de cotejar todos los datos de la persona a incorporar, sin de- 
jar nada librado al azar. En una época en la que зе han presentado casos de 
médicos sin diploma, abogados que no eran tales, iscales que no eran abo- 
gados y diputados que eran reemplazados por otros a la hora de votar una 
ley no deje de pedir los títulos originales, certificados de materias, ete. Ten- 
ga en cuenta que la falsificación de documentos es bastante sencilla con las 
modernas técnicas de copiado. 

Yun último comentario sobre el pedido de referencias: dada su rele- 
vancia, nuestra sugerencia es que sean solicitadas por el responsable del 
proceso de selección; no es una buena idea delegar esta tarea en un ayu- 
dante, ya que es un tema muy delicado que requiere entrenamiento y ez- 
Pm buena sugerencia ss liar ls misnas erifenciones pat lodos 
los finalistas o futuros colaboradores de la organización: en países con nor- 
mativas en relación con discriminación se podrá considerar como un factor 
negativo realizar pedidos de referencias sobre unos y no acerca de otros. 
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Las malas referencias y las actitudes de los candidatos 


Expondremos dos casos reales para explicar este punto, situaciones dis- 
tintas de un mismo problema: postulantes con antecedentes judiciales. Los 
candidatos -que a la sazón participaban en búsquedas diferentes- tenían le- 
gjo en nuestra consultora desde un tiempo atrás. Uno de ellos no dijo na- 
da cuando se le avisó que se solicitarían referencias sobre juicios pendien- 
tes. Cuando lı persona responsable de la selección le preguntó por qué no 
había comentado algo al respecto, con una fría sonrisa respondió: “Usted sa- 
be, si quisiera lo arreglo con 3.000 dólares y me limpian. los antecedentes, 
además, en 6 meses prescriben”. El segundo postulante, en la primera en- 
trevista a la que fue convocado le dijo al entrevistador que tenía un proceso 
judicial por un tema relacionado con un empleo anterior: había sido direc- 
tor de una empresa que tuvo problemas, el juicio estaba en curso y el due- 
йо de la empresa estaba fugado del país. 

Como fácilmente se puede apreciar, ambos tenían antecedentes de tipo judi- 
cial y muy diferentes actitudes. No todos los casos son iguales, 

Un último aspecto para reflexionar antes de comenzar con los trámites 
de ingreso o admisión esla instancia referida al cuidado del capital intelec- 
tual. Las organizaciones suelen tomar recaudos frente а despidos, pero по 
es muy usual que lo hagan en otras circunstancias. 

Si una persona se retira de una empresa y х lleva consigo los conoci- 
mientos que tenía al ingresar más losque adquirió en sus años de trabajo en 
la compañía, se podrá discutir de quién es la propiedad intelectual de éstos, 
yprobablemente se llegue a una solución salomónica: de ambos. Lo mismo 
puede analizarse en materia de desarrollo de competencias; pero en este са- 
so surge que pertenecen indubitablemente al individuo y no a la organiza- 
ción. En cambio, en relación con los conocimientos, se podría hacer una 
disquisición según el tipo de conocimiento de que se trate: si fuese un pro- 
cedimiento interno, será discutible, ya que puede ser propiedad intelectual 
de la organización que lo desarrolló о pagó por él. 

Afinando más el análisis, ¿qué pasa cuando una persona tiene en su po- 
der una fórmula o un secreto especíico, y es de su creación? ¿Qué pasa si 
esa información es estratégica para el negocio? ¿Es lícito que le entregue esa 
información a la competencia? Claramente, no loes. Si bien esun tema muy 
extenso para analizarlo aquí en todos sus detalles, creo importante dejar 
planteado el tema. 
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Cómo debe actuar una compañía para proteger su capital intelectual 


+ Hacer firmar acuerdos de confidencialidad. 

+ Asegurarse de que los que se retiran dewelvan todo el material que 
puedan tener a su cargo, 

+ Realizar entrevistasde desvinculación, despejando los temas confiden- 
ciales es ideal que lo hagan en forma conjunta un representante del 
беса de Recursos Humanos yel jefe directo de la persona involucrada. 


En el contexto actual las organizaciones desean captar a aquellos ejecu- 
tivos que poseen conocimientos específicos у en especial, а aquellosque por 
esarazón poseen Ча llave” de un negocio en particular. Por ello es una bue- 
па práctica tomar los recaudos necesarios. 


Los trémites de admisión 


La admisión es la etapa final del proceso de selección de un nuevo inte- 
grante de la organización, yes en ella donde se deben cubrir ciertosaspectos 
formales de la relación que, usualmente, estarán a cargo del área de Admi- 
nistración de Personal. Entre los pasos más frecuentes se pueden mencionar: 
formulario o ficha de ingreso, pruebas o exámenes adicionales como revisio- 
nesmédicas estudiosambientales”. y pedidos de antecedentes (bancarios ju- 
diciales,ete.]. Es nuestra recomendación implementar una política uniforme 
a todos los ingresantes; de este modo по se podrá acusar а la organización de 
un uso discrecional de las diferentes prácticas usualesen cada país, evitando 
eventuales problemas futuros, 

Dessler trata el tema y da razones a favor de que el examen médico se 
realice antes de la incorporación del candidato. El análisispuede ser utiliza- 
Чо para determinar que el aspirante califica para los requerimientos fiscos 
de la posición y para descubrir si existe alguna limitación médica que deba 
tenerse en cuenta, El examen, al identificar problemas de salud, puede ade- 


Simio camun Е Manos caos cos gos пе miguel Ip Jl 
de unupersona. у ene antecedentes por algan tipo de delo, ya sea menor a no: ambién o 
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más reducir el ausentismo y los accidentes, y detectar enfermedades trans- 
misibles que incluso podrían ser desconocidas por el aspirante. 

Соп frecuencia, en las organizaciones con muchos empleados existen 
departamentos médicos internos que realizan este tipo de exámenes; otras 
más pequeñas contratan el servicio de médicos externos. 


La inducción 


La inducción es un proceso formal, tendiente a familiarizar a los nue- 
vos empleados con la organización, sus tareas y su unidad de trabajo. Usual- 
mente se realiza después del ingres de la persona а la organización. El 
tiempo invertido en la inducción de un nuevo empleado es una pieza fun- 
damental de la relación futura, y la inducción debería fijarse como un pro- 
cedimiento habitual. Cada organización puede hacerlo en forma diferente, 
a “su” estilo, pero debe existir de un modo u otro. 

Las empresas recurren а diferentes métodos, en ocasiones combinando 
unos con otros para un mejor resultado. Los mencionados a continuación 
son los más frecuentes ypueden ser utilizados de manera complementaria: 


+ Una carpeta o пейил de tipo explicativo 
+ Un curso 

+ Un video 

«Un co 

+ Una sección en la intranet de la compañía. 


Inducción 


] 
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La inducción debe realizarse con todos los colaboradores de la organiz- 

ción sin tener en cuenta su nivel. Deberán participar de algún modo tanto el 

área de Recursos Humanos como el jefe directo de la persona que ingresa. 
La inducción consta de dos partes conceptualmente diferentes 


1. Inducción a la organización 
2. Inducción al puesto de trabajo 


1. Inducción a la organización: se refiere al conocimiento que la persona 
que ingresa debe adquirir respecto de la historia de la organización 
su estructura, mercado yesquema comercial: políticas de la empresa 
соп respecto al personal, higiene y seguridad, medio ambiente; pro- 
gramas de salud laboral, calidad: cultura. misión. valores... En sínte- 
sis la inducción a la organización tiene por objeto desarrollar una 
serie de unidades temáticas básicas referidas al negocio, a la cultura 
yal desarrollo del personal, que todo nuevo empleado debe cono- 
cer. Todos esos temas pueden ser resumidos en una carpeta para su 
entrega al nuevo empleado. 

Contenidos mínimos de la inducción: 


Información sobre la empresa: historia; visión y misión: organigra- 
ma; productos, volúmenes u otra información relevante localización 
geográfica; mercados abastecidos, domésticos e internacionales. 

En el caso que se haya implementado gestión por competencias, 
informar, como mínimo, acerca de las competencias cardinales 
Políticas, normas internas, beneficios, sistem: 

+ Comunicaciones y costumbres de la compal 
plo: horarios, feriados especiales, etcétera. 
Listado de prestaciones y beneficios. 
Procedimientos de emergencia y prevención de accidentes. 
Información vinculado al mercado, competencia, productos. 
Otras informaciones que sean de importancia para la organiza- 
ción y el empleado que ingresa. 


. como, por ejem- 


2. Inducción al puesto de trabajo: tiene por objeto desarrollar una serie de 
conocimientos sobre funciones y actividades relacionadas con la po- 
sición. Es importante describir las tareas, explicar al ingresante qué 
se espera de él en términos de resultados y comportamientos, у cla- 
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rificar sus expectativas acerca de la organización y del responsable a 
cargo. Igualmente. esplicar cómo funciona el equipo de trabajo en 
cuanto a tareas, estándares laborales, reuniones usuales de trabajo у 
sus objetivos, etcétera. 

No olvidar los pequeños detalles que hacen a la convivencia diaria, 
como los usos y costumbres en relación con el refrigerio o el café, y 
temas de mayor relerancia, como alternativas de capacitación y en 

trenamiento. 

En la inducción, el nuevo colaborador deberá familiarizarse respecto 
de los métodos de trabajo y los procedimientos más habituales que lo 
involucran. 

Sugerencia: entregar al nuevo colaborador el dacritivo del puesto: 


La entrevista de seguimiento dentro de la inducción 


Si bien no es usual que figure por escrito en los programas de induc- 

ción, es una buena práctica acompañar a los nuevos empleados por medio 

de un plan а cargo del ¿rea de Recursos Humanos, para el seguimiento de 

su integración a la organización. Cada “x” semanas primero, cada “x” meses 

luego, averiguar cómo se siente, si se han cumplido о no sus expectativas al 
resar en la empresa, etcétera. 


La entrevista de salida 


Esta obra no trata el tema específico de la desvinculación de personas; 
sin embargo, me parece importante hacer una breve mención sobre este 
asanto en particular. 

Si bien es fundamental la inducción de una persona al momento de su 
ingreso, es muy importante que las organizaciones adopten como procedi- 
miento habitual la entrevista de salida. 

Toda persona que s retire de una organización, cualquiera sea su nivel y 
sin importar el motivo de su desvinculación, debiera ser entrevistada antesde 
su partida. La entrevista de slida debe estar cargo de апа persona del área 
Че Recursos Humanos con el nivel suficiente como para detectar mensajes 
ocultos o temas profundos que requieran experiencia para ser desentrañados, 

Ea ciertos casos crticos, y por el nivel de la persona involucrada, será 
imprescindible que la entrevista de salida la realice el número uno del área 
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de Recursos Humanos. No olvidar, además, lo que se comentó en este mis- 
mo capítulo, sobre el resguardo del capital intelectual 

Por último, la entrevista de salida podría brindar información útil para 
nuevos procesos de selección. 


SUMARIO. NEGOCIACIÓN, OFERTA E INCORPORACIÓN 


= La negociación la puede realizar el área de Recursos Humanos, el jefe di- 
recto del puesto a cubrir, un superior de este о el director del área.Se sugie- 
re fijar políticas al respecto. La participación de un consultor en la nego- 
ciación deberá ser por mandato, es decir, no a título propio sino como una 
responsabilidad delegada, de modo que cuando se realice la reunión final 
del candidato con la empresa уа se hayan acordado los términos de la ne- 
gociación 

= Entre los métodos de negociación posibles se encuentra el de ganarga- 
лаг, que adopta un estilo cooperativo, verus el competitivo, el de sanar- 
perderen un juego de suma am. El método sanarsanares el que adopta la 
escueta de Harvard. 

= En algunas ocasiones resulta conveniente negociar solo y en otras, reali- 
zar alianzas. La negociación relacionada con temas de Recursos Humanos 
es la única que una persona debe hacer sola. Se trata de una temática per- 
sonal; cuando una persona waa discutir su sueldo, o una promoción, о si- 
tuaciones similares, no puede delegar estas cuestiones en otro. 

= Una negociación se divido on: prenegociación, negociación propiamon 
te dicha y posnegociación. 

= El responsable de la selección deberá generar una alternativa tan buena 
(postulante) como la que originó la negociación; si no es así, estará ne- 
gociando en desventaja, 

= La oferta por escrito. Pasos: 1) Acordar con el interesado las condiciones 
de contratación. 2) Presentar un escrito donde se detalle la oferta econó- 
mica, la posición a ocupar yla fecha de inicio de las actividades. 3) La 
oferta debe estar firmada por una persona autorizada, 4) Debe ser acep- 
tada (y firmada) por el ingresante. 

= Existen dos tipos de referencias: las que se gestionan a través de las ofici- 
пах de personal y las que se consiguen a través de los jefes directosde ca- 
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da postulante. Las primeras aportan datos concretos respecto de una per. 
sona, fechas, puestos ocupados, etc. Las referencias del jefe directo per- 
miten conocer acerca del desempeño, modalidades de trabajo, relación 
con pares, jefes y subordinados, etc. Ambas son muy importantes, 

= Referencias laborales por competencias: se deben formular las preguntas 
Че modo de obtener comportamientos упо opiniones o percepciones so. 
bre las personas: de este modo las referencias serán más informativas yde 
valor para la organización, 

= Sugerencias para proteger el capital intelectual de l organización: 1) Ha- 
сег firmar acuerdos de confidencialidad. 2) Asegurarse de que los que se 
retiran devuelvan todo el material que tengan a su cargo. 3) Realizar en- 
trevistas de desvinculación acordando con la persona en cuestión acercs 
де los temas confidenciales, 

= La inducción es un proceso formal, tendiente a familiarizar a los nuevos 
empleados con la organización, sus tareas y su unidad de trabajo. 

= La entrevista de salida podría brindar información útil para nuevos pro- 
cesos de selección. 


PARA PROFESORES 


Para cada uno de los capitulos de esta cora nemos preparado: 

* Casos prácticos уо ejercicios para una mejor comprensión de los temas 
tratados en cada uno de ellos 

= Material do apoyo para el dictado до casos. 


Los profesores que hayan adoptado esta obra para sue cursos tanto de grado 
сото de posgrado pueden solicitar de manera gratuita las obras: 


Selección рог competencias. CASOS 
(link: www marthaalles.com/seleccloncasos) 
Seleccion por competencias. CLASES 
(link: vavw.marthaalles.com/seleccionciases) 


Únicamente disponibles en formato digital, en nuestro sitio: 
wwemarhaalles.com, o bien escribiendo а: profesoresQimarthaalles.com 


Capítulo 9 


COMUNICACIÓN Y ÉTICA 
DURANTE UN PROCESO DE SELECCIÓN 


En este capitulo usted verá los siguientes temas: 


4 Situación de un postulante en un proceso de selección. 
Сото tratar al desempleado 


+ Relacion con consultoras: quien comunica en сава caso 


+ Relacion con los postulantes que no ingresaron. Cartas y otros 
medios alternativos 


+ La ética en la selección de personas 


+ Anexo I. Carta deontológica de la Confederación Francesa de 
Consultores en Reclutamiento y Selección 


4 Anexo II. Preguntas personales roñidas con ol buen gusto 


+ Anexo Il. Ejomplos sobro cómo comunicar 
La comunicación es un tema de suma importancia en la función de 
cursos Humanos. Соп relación al proceso de selección, la organización de- 


berû fijar claras políticas al respecto. Asimismo, deberá diseñar procedi 
mientos y en algunos casos, lineamientos concretos sobre qué decir; por 
ejemplo, escribir un parlamento explicativo con situaciones y respuestas su- 
geridas en cada caso. 
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Ejemplos de situaciones en relación con la selección de personas! 


1. Comunicaciones con postulantes en el inici 
+ Contenido de anuncios y estilo de comunicación. 

+ Consultas sobre datos del currículum vitae o informaci 
nal. 

+ Citaciones a entrevistas. 

Comunicaciones durante el proceso de selección 

+ Cuando el postulante llama para conocer su situación dentro del 
proceso de selección 

+ Si el postulante no llama, ¿cuándo hay que comunicarse con él? 

+ Cuando llaman terceros no involucrados directamente en el pro- 
ceso de selección. 

3. Relación con consultoras, quién comunica en cada caso, 

4, Cartas y otros medios alternativos para comunicarse con postulantes 
que no ingresaron. 


del proceso 


п adicio- 


No es nuestro propósito referirnos a la comunicación en el ámbito de 
las organizaciones! ni a las mejores técnicas al respecto, sólo se hará una 
breve referencia a la comunicación en un proceso de selección de personas: 
a quién comunicar y cómo en cada una de las distintas etapas que a priori 
puedan implicar alguna dificultad 

Los temas listados en el primero de los ítems mencionados más arriba, 
“Comunicaciones con postulantes en el inicio del proceso” los hemos trata- 
do en los capítulos 5 уб de esta obra. Se verán en este capítulo los temas de 
comunicación referidos a las etapas restantes del proceso de selección 


Situación de un postulante en un proceso de selección. 
Cómo tratar al desempleado 


Los aspectos relacionados con la comunicación en un proceso de selec- 
ción, los eventuales cambios de perfil y la real situación de cada postulante 
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deberían ser (no siempre lo son) un tema de permanente preocupación pa- 
ra todos aquellos que se desempeñan en Recursos Humanos o tienen algu- 
па relación cun personas en un proceso de incorporación. No es un tema 
menor, y debe dársele importancia. La trascendencia de la comunicación по 
sólo tiene relevancia en los pasos finales del proceso, sino en todo el trans- 
curso de la selección. 

Hemos destinado un capítulo а la problemática de la selección en con- 
textosde desempleo. yhemos visto cómo la comunicación debe ser especial- 
mente considerada en esa situación. Al respecto, haremos un primer desdo- 
blamiento del tema: 


1. Cómo y qué comunicar cuando el postulante llama para interiorizar- 
se por el proceso de selección, en cualquiera de sus instancias, 

Cómo proceder cuando la organización desea comunicar algo al 

postulante: que debe asistir a una nueva entrevista, que ha sido se- 

leccionado, que по lo ha sido, que se ha producido una demora en 

el proceso, y cualquier otra información que el postulante deba со- 

3. Por último, y con relación a una situación menos frecuente, cómo 
actuar cuando terceras personas se comunican para conocer acer- 
са del proceso de selección o el posicionamiento en él de una per- 
sona en particular. Entre estas personas pueden encontrarse fun- 
cionarios de la misma organización pero de áreas diferentes a la 
interesada en la posición a cubrir, o bien personas ajenas a la orga- 
nización que por algún motivo están al tanto de la situación y de- 
sean conocer, por ejemplo, las posibilidades de un determinado 
postulante. 


Cuando el postulante llama. 


En todos los casos será imprescindible capacitar a aquellos colaborado- 
res que. aun eventualmente, atiendan el teléfono o estén a cargo de respon- 
der el correo electrónico acerca de cómo tratar con una persona que llama 
о se comunica de algún modo para meriguar sobre el proceso de selección 
al que se postula, 

Algunos conceptos básicos: ser siempre amable, no decir aquello que 
no corresponda, no asumir compromisos que luego no podrá cumplir, tales 
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como “limeme esta tarde que le diré cómo está usted posicionado en el 
proceso de esta selección 

Una consigna básica es по hacerse canso de los problemas del otro, pero 
considerar que la persona que llama puede tener un problema. 

Cuando ya se sabe que h persona que se comunica tiene pocas posibili 
dades de ser seleccionada para la posición, porque la búsqueda уа tiene un 
finalista o porque otro postulante cubre mejor los requerimientos del perfil, 
será ideal no cerrar el tema diciéndole categóricamente que la selección es- 
tá resuelta, pero sí se puede anticipar que “hayun caso (un postulante) que 
está más avanzado que el suyo”. ¿Por qué le damos esta sugerencia? Frecuen- 
temente, y esto lo conocen muy bien quienes se dedican соп exclusividad al 
tema de elección, ciertas postulaciones que en un principio parecen ser “ea- 
sos no”. son convertidos luego en “casos si". por algún motivo derivado de 
cambios en el perfil o simplemente porque un candidato finalista desiste y se 
contrata al segundo en la “terna” de selección, entre otras razones más o me- 
пох similares. 

Si bien se debe ser amable en todos los casos, hay que tener en cuenta 
que el desempleado que recibe una respuesta no favorable puede sentirse 
afectado y tener algún tipo de reacción negativa, desde enojo hasa depre- 
sión. Por ello es conveniente que la información la comunique el responsa- 
ble de la selección, que será quien tenga más elementos sobre el proceso 
completo. Si por algun motno lo hace otra persona, deberá estar informa- 
Ча y entrenada para ello. 


Si el postulante no llama, 
¿cuándo hay que comunicarse con él? 


{Еа qué instancias deberá comunicar la organización que realiza la se- 
lección el posicionamiento de una persona en el proceso de selección, si es- 
ta no llama o se comunica de alguna forma? 

Se deberá tener en cuenta el grado de involucramiento del postulante 
еп el proceso de selección. Ejemplos 


+ Una persona envía un CV o deja la información de su perfilen la ba- 
se de datos para búsquedas laborales, aplicando a una posición en 
particular, y no resulta preseleccionada; en este caso se le puede en- 
Маг un aviso de recepción. 
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+ Una persona participa del proceso de selección concurriendo a una 
о más entrevistas o evaluaciones de cualquier índole; en este caso se 
sugiere informarle del resultado al finalizar la selección respectiva. 


Al final del capítulo incluimos algunos ejemplos de comunicación basa- 
dos en el formato tradicional de una carta. Textos similares podrán enviar- 
se por correo electrónico. 


Cuando llaman terceros no involucrados directamente 
еп el proceso de selección 


Cuando otras personas se interesan en el grado de avance de un proce- 
so de selección -desde parientes ansiosos que recomiendan postulantes, 
hasta amigos о ex jefes-. es aconsejable escuchar y no decir nada en espe- 
cial. Tenga en cuenta que la participación en una selección es un tema per- 
sonal y que no es de incumbencia de ninguna otra persona, sea esta el pa- 
dre о el cónyuge del postulante, y mucho menos un conocido. 

Es probable que el responsable de una selección reciba llamados de 
personas que sutilmente tratarán de influir en la consideración de un deter- 
minado postulante; incluso puede darse el caso de que quienes llamen sean 
personas con mayor nivel dentro de la organización. En todos los casos se 
deberá ser cuidadoso e informar con cautela. 


Hasta dónde llega la responsabilidad 
del área de Recursos Humanos 


El responsable de un proceso de selección deberá asegurarse de llevar 
а cabo todos los pasos necesarios cun profesionalidad. Como зе verá en el 
capítulo siguiente, la tarea debe realizarse con calidad, y esto implica com- 
parar los perfiles de los postulantes con el perfil buscado para la posición 

Por lo tanto, más allá de la sensibilidad que cada uno tenga en relación соп 
el desempleo y las personas que han perdido su trabajo, la responsabilidad. 
Че esta función implica poseer la capacidad de evaluar todos los casos sin 
caer en discriminación por ningún concepto. no sólo por la situación de de- 
sempleo de alguno de los participantes. No es función de persona alguna a 
cargo de un proceso de selección el “dar empleo": sólo deberá realizar su 
trabajo con calidad, 
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En un contexto donde se discrimina a las personas por causas diver- 
sas. no hacerlo en el proceso de selección será responsabilidad de todos 
los que de un modo u otro participan en él. La tarea implica evaluar y se- 
leccionas, pero la selección deberá hacerse en todos los casos como resul- 
tado de comparar las capacidades de las personas con los requisitos del 
perfil buscado. 


Relación con consultoras: 
quién comunica en cada caso 


Cuando una selección se realiza con la intervención de una consultora, 
debe clarificarse expresamente quién comunica en cada instancia del pro. 
ceso de selección, incluyendo el momento final. En esta última instancia, las 
comunicaciones deben realizarse tanto al candidato elegido como a los pos- 
tulantes que no ingresaron. 

En general, todos están descosos de dar la buena noticia al elegido: el 
cliente interno. los integrantes del área de Recursas Humanos que partici 
paron en el proceso y los consultores. En contraste con esto, comunicar el 
resultado de la selección а los postulantes que no ingresaron es menos agra- 
dable. y en ocasiones la comunicación no se realiza. 

Соп respecto al elegido, puede hacerlo uno u otro, no hay una regla fi 
ja. En nuestra opinión, es una buena idea que comunique el resultado aquel 
que haya participado en el proceso de negociación, idealmente el futuro je- 
fe. De todos modos “alguien” lo dirá. 

Соп respecto a las personas que han quedo fuera de la selección, tam- 
bién puede hacerlo uno u otro, pero luego ambos, consultora y empresa ге- 
quirente, deberán estar absolutamente seguros de que la comunicación se 
hizo. Ante la duda, зе sugiere no asumir riesgos: es preferible comunicar dos 
veces que na hacerlo, 

Cuando quien se comunica con las personas que no han sido seleccio- 
nadas по es un integrante del área de Recursos Humanos o Capital Huma- 
no, por ejemplo, el cliente interno, será necesario asegurarse sobre qué di- 
rá y cómo expresará el mensaje. En ocasiones se dicen frases tales como “no 
fue seleccionado porque no salió bien el psicotécnico". o comentarios simi 
lares que si bien pueden tener alguna conexión con la realidad, dicho de 
ese mado será, con seguridad, dañino para quien lo escucha y no aportará 
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información útil. Si existiese efectivamente un problema de esa naturaleza, 
deberá ser comunicado por el profesional que administró la evaluación. 

Si una persona no cubre ciertos aspectos del perfil esto se puede comuni 
car, en la medida en que se conozca bien al postulante y el perfil buscado. Tam- 
bién se puede decir simplemente, que otra persona se ajustó más a lo requeri- 
do. En síntesis, no mentir peso, por otro lado, no dar información inadecuada. 

Si la consultora asume el compromiso de comunicar el resultado a Jas 
personas no seleccionadas. la empresa requirente deberá. en tados los casos, 
hacer un seguimiento al respecto; por ejemplo, Juego de dos semanas reali 
zar un llamado para cerciorarse de que las comunicaciones se hicieron efec- 
tivamente. Lo mismo deberá hacer la consultora si la empresa contratante 

ponsabilidad por la comunicación. No importa el nivel de la 
posición buscada, debe hacerse en todos los casos. Siempre que la comuni- 
cación fue delegada a otros, debe realizarse un seguimiento. 

Orra sugerencia es que la empresa realice las comunicaciones dirigidos 
а las personas que integraron la carpeta de finalistas y que la consultora se 
comunique con los demás postulantes. 


asumió la n 


Relación con los postulantes que no ingresaron: 
cartas y otros medios altemativos 


No importa el método elegido: lo esencial es comunicar. El medio más 
usual en nuestros días es el correo electrónico. Se sugiere tener respuestas es- 
tîndar para las situaciones más frecuentes. La ventaja de tenerlas preparadas 
es que de esa manera se encuentran insertas en una rutina o procedimiento 
de trabajo. 

Si bien ya se mencionó, nos parece importante remarcarlo: el finalista 
de la selección puede no aceptar la propuesta económica о desistir de su 
postulación por algún otro motivo. En este caso es frecuente que se ofrez- 
<a la posición vacante a otro candidato de la misma carpeta de finalistas; y 
sería muy desagradable tener que negociar con el segundo candidato des- 
pués de haberlo rechazado de una manera poco cuidadosa. 

En síntesis, no importa el medio elegido, pero las personas deben ser 
informadas del resultado de la búsqueda, en especial aquellas que partici- 
paran activamente del proceso de selección asistiendo a entrevistas y eva- 
Iuaciones. 
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La ética en la selección de personas" 


Como inicio del tema quisiéramos citar a Adela Cortina“, quien al enu- 
merar lo necesario para diseñar una ética de las organizaciones dice: (paso 3) 
indagar que hábits han deir adquirido la organización en su conjunto y los miam- 
bros que la componen para incorporar cas valores eir oriándose un carácter que les 
permita deliberar у tamar decisiones acertadas оп relación an la таа. Las cuestiones 
éticas en Recursos Humanos se relacionan con todas las cuestiones que, pese 
а no estar específicamente reguladas por el marco legal, integran lo que los 
especialistas denominamos jas subsistemas de Recursos Humanos. 

Más adelante dice Cortina: Una etica aplicada a las organizaciones tiene que 
tener en cuenta la moral civica de la sociedad en la que se desarrilla, y que уа recono- 
се determinados valores y derechos como compartidos por ella. 

A continuación nos referiremos a algunos aspectos relevantes en rela- 
ción con los recursos humanos y la selección de personas. 


La privacidad 

El de la privacidad es un tema al que algunos no brindan atención 
otros tratan de manera inadecuada. En diversos textos se hace referencia а 
algunas prácticas invasoras de la privacidad, que pueden ser vistas de distin- 
ta manera según el contexto, 

Nuestro análisis se hará desde el marco de las organizaciones, sin in- 
cluir algunas de tipo específico, como pueden ser las fuerzas de seguridad. 
donde, en la práctica, se utilizan algunas herramientas diferentes, 

Un aspecto interesante, al menos para ser mencionado como un caso 
extremo, es el uso de polígrafos o detectores de mentiras. Éstos no se apli- 
сап en procesos de selección: sin embargo, figuran en algunos textos de la 
especialidad y se utilizan, en algunos países, en ciertas dependencias relacio- 
nadas con la seguridad nacional. George G. Brenkert -dentro de una serie 


dun rsbajo ртс por a autora en l marco del Doctorado e Almnincación dela Unir 
Cala de Buenos Ares (2004. Podes ver el exo sompleto en la sección "Paper del so mn. 
4. Cortina, Adela. tc en la ape. Madrid. Editorial Tot, 1994. Página 24 y siguientes. 
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де artículos compilados por A. Pablo Iannone bajo el título “Privacidad. po- 
lígrafos y trabajo™ hace referencia а la utilización de los polígrafos o detec- 
tores de mentiras en la selección de personal. Brenkert argumenta algo que 
hoy en pleno siglo хоп, parece un poco fuera de contexto pero que generó 
amplios debates no hace muchos años. La utilización de polígralos afecta la 
privacidad de las personas. Yesto sucedía en una medida aun mayor cuan- 
do este método se aplicaba con una serie de preguntas que de cualquier mo- 
do eran invasoras de la intimidad personal. 

Sherman“ dice que el polígrafo o detector de mentiras culminó en los Es- 
tados Unidos con la aprobación de la Ley Federal de Protección al Polígrafo 
рага Empleados de 1988. Sin embargo. esta ley plantea excepciones tales co- 
mo gobiernos federales, estatales y locales, y en relación con la seguridad na- 
cional. Respecto de la actividad privada. se permitiría el uso del detector de 
mentiras en el caso de robos o fraude. Otra curiosa excepción se relaciona 
con la industria farmacéutica. Resulta interesante que el autor mencionado 
no emita juicio alguno al respecto; sólo menciona que no está permitido. 


Igualdad de oportunidades 


La ética en relación con los Recursos Humanos nos lleva inevitablemente 
a tratarla discriminación y la igualdad de oportunidades en el trabajo. 

Sherman? dice que el tema de las preguntas preontratación es com- 
plejo, que no hay una ley específica que mencione “preguntas prohibidas 
Sin embargo, el Consejo de Igualdad de Oportunidades en el Empleo ob- 
serva de manera desfavorable las preguntas directas o indirectas relativas a 
raza, color, edad, religión, sexo u origen nacional. Algunos estados nortea- 
mericanos tienen legislaciones más restrictivas al respecto que la ley federal. 

En los Estados Unidos las organizaciones tienen en cuenta las pregun- 
tas que pueden formularse en un proceso de selección, y las que no. Кайог* 
presenta las “preguntas personales aceptables” y a continuación las “pregun- 
tas personales inaceptables”. 


5 Kador, Jobn. The manager aks of que MeGrawdtil. EEUU.. 1997, Paginas 183 y igwientes, 
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La temática referida а las preguntas que deben hacerse en una entrevis- 
ta de selección es extensamente tratada por la bibliografía norteamericana 
y no abundaremos en su mención. En una publicación anterior? se presen- 
tan 40 preguntas personales reñídas com cl шеп susto (ver Anexo П del presenta 
capítulo). Muchas veces no existe una ley que prohíba este tipo de pregun- 
tas, pero “las buenas costumbres” indican que su formulación es inadecua- 
da en el contexto de una entrevista laboral. En nuestra opinión. las pregun- 
tas reñidas con el buen gusto incluyen temas religiosos, políticos, de 
planificación familiar, etcétera. 

Según Laundreau!, en Francia la consultoría en selección se conoce 
desde la posguerra, y ез еп los años setenta cuando se crea la primera agru- 
pación sindical que da reconocimiento a la actividad. 

Luego de varios antecedentes previos, en 1991 la Confederación Fran- 
cesa de Consultores en Reclutamiento publicó su Estatuto, del cual hemos 
extraído el código de ética de la institución. registrado bajo la denomina- 
ción de “Carta deontológica”!! imagino que en referencia а su adhesión а 
la tradición kantiana-. La vocación de este nuevo instituto no es sustituir a 
las asociaciones existentes sino “unir los esfuerzos, defender, promover yor- 
ganizar la profesión del consultor en reclutamiento” 

Un dato interesante, en relación con las costumbres de los diferentes 
países. es la diversa presentación de los antecedentes en los currículum vi- 
tae. En los Estados Unidos! no es usual consignar ningún dato personal; en 
cambio, on Francia!?, Бэрайа! y la Argentina, par ejemplo, ве ostila infor- 
mar sobre la edad yel estado civil 

Si bien los códigos de ética indican la no intromisión ев la vida privi- 
Ча, no hay pautas concretas sobre este aspecto, y son “permitidas” pregun- 
tas, por ejemplo, sobre el estado civil de las personas, según surge de un ar- 

iculo de Hubert L'Hoste!3. 


r aes Hara, Еи al ире Ойт ar por penca Ediciones Oran Ка, Buenos Aires, 
13. Lose, Hubert. “L'entretien е Sélection", Copfto 4 de la obra 10 Oui de meme ОО 
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El mayor número de casos observados en materia de discriminación, 
afecta a mujeres y minorías étnicas, Mary Coussey y Hilary Jackson% p resen - 
tan una serie de casos de discriminación, llevados a juicio en el Reino Uni- 
do, revelando que no sólo se relacionan con la selección de nuevos emplea- 
dos sino que incluyen la discriminación en el acceso a promociones y 
entrenamientos que, eventualmente, puede finalizar en un despido. 

Coussey y Jackson citan los aspectos más comunes de la discriminación 
por parte de Empleadores, presentando casos legales como ejemplos de cada 
uno de ellos: 

+ Aplicar criterios subjetivos, inconsistentes о desorganizado. 

+ Asumir usuales estereotipos o prejuicios. 

+ Aplicar o aceptar criterios de selección basados еп la raza o el sexo. 

Por último, y dentro de los problemas éticos en relación con Recursos 
Humanos, se debe incluir el matêng!” o acoso moral. Ignorado en Francia 
hasta fines de los años noventa, Marie-France Hirigoyen'! dice respecto de 
este problemas E! acao moral en el trabajo se define como toda conducta abusiva 
(zesto, palabra, comportamiento, actitud...) que atenta, por su npetición y sistemati- 
zación. centr la dignidad o la inteeridad fisica deuna persena. poniendo en peligra. 
su empleo o degradando el ambiente de trabajo. Es una violencia en pequeñas dosis, 
дие no se advierte y que, sin embargo, es muy destructiva. En los sectores de produc 
ада la violencia es más directa, verbal о fisîca. Cuanto más arriba, más sofisticadas, 
perversas y dificiles de advertir son las agresiones, Casi “fuera” de la temática se 
puede mencionar el glass ceiling (techo de cristal)". 

Situaciones relacionadas con las problemáticas de mobing y glass ceiling, 
explicadas en párrafos precedentes, pueden presentarse, especialmente, en 


17. Мийикде del érmino амд tub, Se gin el diccionario. males tua gue puede епиидитнае en 

Siona con un grupa quese reine alrededor del oro y lo маса. (Orin атан Lar Dii 
19. La expresión “echo de cristal” devenida del ingl glo ling hace тиске а а ha barrera invisi 
ral puede darse tuner de artos habot como Bor талпа slim hora del din cons de 
Frabajoyotrscircustencias тшге еН rencia de que la mujer tiene mayores proble mas com 
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relación con selecciones internas, ya sea por promoción desde el área de Re- 
cursos Humanos o por autopostulación (Jab postina) 

En síntesis, las cuestiones éticas de Recursos Humanos deben ser consi- 
deradas más allá del encuadre legal de cada país y aun de las mismas políti- 
cas de la propia organización. Debemos asegurar el comportamiento ético 
Че todos sus integrantes, dada la naturaleza de los factores intervinientes el 
management y los empleados, 


Las leyes y la realidad 


A 


gel ne 


зална 


La ética en los procesos de selección 

Las cuestiones éticas mencionadas hasta aquí se relacionan en una gran 
medida con temas discriminatorios, у éstos son los que tienen mayor pre- 
sencia en los procesos de selección. 
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La ética y los recursos humanos 


Las organizaciones, aun las que han redactado sus códigos de ética, no 
muy en claro cómo “debe ser” la relación con las perso 
pertenecen a ella pero que al participar en un procesa de select 
contacto directo con los procedimientos internos. 
Para abordar este tema desde todas sus aristasserá analizado en función 
Че los distintosactores que intervienen en un proseso de selección, а saber: 


+ Empleador, Este item -exentualmente-se abre en varias partes actuantes: 
El eliente interno 
— El área de Recursos Humanos 
+ Consultor externo o agencia (según el nivel de la búsqueda a realizar) 
+ Postulante 


En ocasiones pueden existir otros actores intervinientes (médicos o asis- 
tentes sociales, por ejemplo), que realicea diferentes evaluaciones sobre los 
candidatos -gonoralmonto, finalistas- A los psicólogos u otros evaluadores, 
como los de idiomas. los asimilamos a la categoría de “consultores externo: 
Relacionando los actores intervinientes y los pasos de un proceso de se- 
lección vistos en capitulos anteriores, зе va a hacer referencia а los principales 
puntos de quiebre de principios éticos por parte de todos los participantes 
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mencionados anteriormente. Existe la creencia de que los comportamientos 
no éticos son exclusivos de los empleadores, y esto no es así, En materia de 
ética de los comportamientos tados los actores del proceso tienen responsa- 
bilidad, aunque la del empleador pueda juzgarse mayor. 


Cuándo los requisitos se relacionan con el perfil y cuándo no 


En muchas ocasiones, bajo la exeut de “requisito” de un perfil (tema tra. 
tado en el Capítulo 4) зе plantean conceptos de índole discriminatoria. La ma- 
уона de estos se vinculan con la falta de igualdad de oportunidades. Los más 
frecuentes en esta instancia se relacionan con las mujeres y la edad de los раг 
ticipantes, En alguna circunstancia puede existir algún motivo que “justifique 
la inclusión de este requisito, pero en el mayor número de casos no es asi. 

Аша en compañías de origen norteamericano, donde un documento- 
como la descripción de puestos puede ser auditado de algún modo desde las 
respectivas casas matrices, por lo cual no figura en ellos ningún tipo de in- 
formación que pueda ser considerada discriminatoria, a la hora de definir 
el perfil -y de manera expresa o no- pueden sugerirse o fijarse ciertos requi- 
sites adicionales que de un modo u otro limitan la igualdad de oportuni- 
des (Capítulo 4). De este modo по se respetan las políticas de la organiza- 
ción que, además, figuran en sus códigos de ética. 

Dejando de lado la discriminación. es posible encontrar en los perfiles re- 
quísitos que по son necesarios en función del puesto a cubrir -por ejemplo, 
manejo de idioma inglés si mo será utilizado en la función-, Son maneras en- 
cubiertas de discriminación, en algunos casos, y en otros reflejan la incapaci- 
dad de los funcionarios al solicitar requisitos que no son necesarios ~ni lo se- 
rán más adelanto- y revelan, en nuestra opinión, un comportamiento no ético. 


Comportamientos éticos y no éticos por parte 
de los diferentes actores en un proceso de selección 


Las consultoras 


Si bien las consultoras y las agencias de personal temporario actúan 
“por orden y cuenta” del empleador, suelen tener un comportamiento autó 
пото de este y serán tratadas como un actor separado dentro del proceso 
de selección de personas. 
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Las empresas consultoras en sus diferentes variantes (consultoras de 
Recursos Humanos, agencias de personal temporario о head hunters, con sus 
particularidades y diferencias) incurren en mayor o menor medida en simi- 
lares comportamientos no éticos. Algunos ejemplos más frecuentes: 


+ La calidad de atención а los postulantes. Si estos son Hamadas para 
participar en una búsqueda el trato es de una manera, ysi la persona 

se postula espontáneamente, es de otra. Desde ya, menos amable en 

esta segunda variante, 

El tipo de pruebas o entrevistas que realizan. 

La escasa o deficiente- formación profesional de los evaluadores, 

La presentación de candidatos “de relleno” al armar una carpeta de 

finalistas sin comunicárselo al postulante, que cree estar participan- 

do con alguna charac en un proceso de selección. 

+ La nula o deficiente comunicación con el candidato participante en 
al proceso de selección, respecto del estado del proceso, 


Existen otros tipos de comportamientos no éticos por parte de las em- 
presas de Recursos Humanos. En la Argentina, por ejemplo, no está permi- 
tido cobrar al postulante por el servicio de selección, pero existen algunas 
compañías que bajo el rótulo de “consultoras” ofrecen algunos servicios pa- 
gos a personas que buscan empleo”, 

Las consultoras también incurren en algunas prácticas no éticas en re- 
lación con el mercado, y que repercuten en otras personas por ejemplo, 
aceptar lo que se denomina "búsqueda compartida”, donde el consultor tra- 
baja de manera simultánea y no coordinada con otros colegas y “a riesgo” 
-es decir, sólo cobra honorarios si ingresa un candidato-. Ема mala práctica 
trae aparejado que un mismo candidato pueda ser presentado por más de an 
consultor y -además- que sea el propio candidato quien deba dilucidar 
quién lo presentó primero, en el caso que sea seleccionado, participando de 
manera involuntaria -y muchas veces consciente- en la disputa de honora- 
rios entre colegas, respecto de quién “cubrió” la búsqueda. 


gga apra conoci como are E por mucnas 
ارو‎ aleniendo y combi зат mao араа 
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Los empleadores 


Los empleadores, y dentro de estos las oficinas de Recursos Humanos о 
Empleos, incurren en un sinfín de actos no éticos a lo largo de todo el pro- 
ceso de selección. Veamos a continuación algunos de los más frecuentes. 


+ La discriminación en diferentes grados. En algunos casos la discrimi- 
nación se produce de manera evidente, como cuando se dejan de la- 
Чо postulaciones de personas que profesan algún tipo de religión o 
viven en un determinado lugar; en otros, como se comentó en el 
punto anterior, la situación está disimulada bajo el paraguas de fijar 
requisitos discriminatorios en los perfiles: imponer límites de edad 
injustificados, no incorporar mujeres, no aceptar personas casadas, о 
cualquier variante similar. 

+ El pedido de foto junto con la presentación del currículum (en el 
momento de la postulación). Cuando esta solicitud se realiza de ma- 
nera anticipada a conocer al postulante, se puede inferir que se to- 
mará algún tipo de decisión -a favor o en contra del postulante- se- 
айп el aspecto de la persona, Si bien es cierto que en la entrevista se 
puede discriminar por este concepto, hacerlo previamente significa 
по brindar a la persona la oportunidad de dar una buena impresión 
más allá de su imagen exterior. 

+ Pero los comportamientos no áticos no terminan allí; algunos otros se 
pueden observar en las oficinas de Personal en diferentes momentos, 
con relación a, por ejemplo, cómo se recibe a las personas que se acer- 
сап a dejar sus antecedentes, cómo se atiende el teléfono, cómo se in- 
forma -o no se informa- acerca de un proceso de búsqueda, etcétera. 

+ La elección de las fuentes de reclutamiento siempre transita por un 
delgado límite: entre elegir la fuente más adecuada -que brinde el 
mayor número de candidatos que respondan al perfil- o aquella que 
dará cierta clase de postulantes, Un ejemplo de este punto: anunciar 
en una determinada institución educativa al presumir que así se ob- 
tendrán postulaciones de una determinada clase social. 

+ El comportamiento no ético se verifica, además, cuando en los depar- 
tamentos de Empleos se asignan búsquedas a personas que no tienen 
capacidad para llevarlas a cabo. A diferencia de lo que sucede con 
otras funciones de una organización, donde el perjuicio de designar 
а un mal empleado sólo afecta a la propia empresa, en este caso se 
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afecta а otras personas -ajenas a la organización. en algo tan sensi 
ble como es la búsqueda de un nuevo empleo. 

+ Dentro de este aspecto se pueden señalar, además, las prácticas ina- 
decuadas еп materia de invasión de la privacidad de las personas. En 
la Argentina, si bien no se utiliza el polígrafo, como se analizó al ini- 
cio de este trabajo, lamentablemente son usuales las preguntas viola- 
torias de la intimidad, desde sudles a directamente groseras esas 
timas dirigidas, en especial, а mujeres jóvenes- 

+ Algunasorganizaciones, bajo la forma de “buenas prácticas”, incurren 
en procedimientos no áticos o que pueden implicar una cierta discri- 
minación; por ejemplo, los pmemimas de nforidal, cuya implementa- 
ción no permite la igualdad de oportunidades, Asimismo, podríamos 
señalar el caso de empresas que definen como únicas fuentes de reclu- 
tamiento la selección de egresados de determinadas universidades ba- 
jo el lema, verbalizado o no, de seleccionar "gente como uno 

+ Entre los empleadores que intersienen en un proceso de selección se 
cuentan, además de las oficinas de Personal o Recursos Humanos, el 
“cliente interno” o el futuro jefe. El más frecuente de los comporta- 
mientosno éticos se presenta cuando estos -por su cuenta- piden re- 
ferencias al mercado antes de haber realizado la oferta de empleo. Si 
la persona está trabajando esto le puede acarrear problemas con su 
actual empleador. En esta mala práctica también pueden incurrir los 
especialistas, pero es menos frecuente, 


Los postulantes 


Si bien existe una tendencia a enumerar los comportamientos no éticos 
por pane de losemplezdores, no son esos los únicosque pueden tenerlos, Al- 
gunos clásicos comportamientos no éticos por parte de los postalantes tienen 
que ver con la asunción de compromisos que luego no cumplen. En la Argen- 
tina, como en muchos otros, los procesos de selección están basados en com- 
promios по esritos, Esto, como es obio, puede traer consecuencias negati- 
vas a todos los participantes, pero en este puato me voy a referir sólo a la 
relación con el postulante, por representar la situación más frecuente. Mu- 
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chas veces, personas que aceptan un nuevo empleo con todas sus cláusulas 
-luego de un proceso de negociación- y que acuerdan un día y hora para el 
comienzo de la relación, llegado el momento по эе presentan, por razones 
diversas: han aceptado otra posición, han renegociado con su actual emplea- 
dor, han repensado la situación por cualquier motivo sin reconocer que ha- 
bían aceptado una propuesta y asumido un compromiso... Lo más grave de 
todo esto es que en muchos casos estas personas no son conscientes de que 
һап obrado mal. Estas situaciones no sólo revelan que la persona “no posee 
buenos hábitos de comportamiento”, sino que acarrean al futuro empleador 
concretos perjuicios económicos, derivados de la pérdida de tiempo y de la 
necesidad de reabrir un proceso de selección que se consideraba finiquitado. 
El lector podrá decir que esto también lo puede hacer un empleador. Es cier- 
to. Pero en más de veinticinco años de profesión me pasó una sola vez que un 
empleador no cumplió un compromiso asumido, y centenares de veces qui- 
zás más- lo han hecho postulantes, todos ellos de nivel profesional. 

Situaciones análogas se presentan cuando una persona, habiendo ini- 
ciado la relación laboral, renuncia a los pocos días porque se concretó otra 
busqueda en la que estaba participando y que, por ejemplo, satisface en gra- 
do más alto sus requerimientos económicos. 

A esta falta de seriedad se suman muchas otras inconductas, como per- 
sonas que conciertan una entrevista, по se presentan y no avisan, que mien- 
ten en la información que brindan, que dicen saberlo que no saben, y mu- 
chasotras actitudes que en la cultura argentina se inscriben en el fenómeno 
“denominado "viveza criolla". Cuando las realiza un postulante, estas prácti- 
cas no reciben sanción de ningún tipo e incluso, en muchas ocasiones, co- 
mo la relatada en el párrafo anterior, generan admiración entre pares Situa- 
ciones con características similares зе observan también en otros países de 
la región 

Antes de plantear nuestras conclusiones en relación con la ética en la 
selección de personas, y a modo de cierre de los comentarios previos, nos 
parece interesante citar el trabajo de Gabriel Kessler “Algunas implicancias 
Че la experiencia de desocupación para el individuo y su familia” -incluido 
en la obra Sin trafujo”-, donde comenta, entre otras cosas, el resultado de 
una investigación realizada. Dice allí este autor: En un contesto de айо desem- 
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pleo las medidas tradicionales de búsqueda de trabajo ya по dan resultado: Ба cons 
cuencia, una importante labor eel desempleado argentino es ingeniárselas por sf mis 
mo рага eraconursr kas formas de buscar trabajo, tanto en relación de deperndencia co- 
mo por cuenta propia. Para expresar más adelante: La acción misma de buscar 
trabajo describo largas colas, horas de espera, situaciones de maltrato, ofertas de ta 
bajos de muy mala calidad... Para describir más adelante la entrevista de tra- 
bajo. que caracteriza como Inquisitva, en Ja que Clos postulantes) son interroga- 
д sobre aspectos dela esfèra personal que по son de incumbencia para el empleador 
como convicciones política, religiosas, situación afectiva, gustos diversos, decisiones 
а tomar ante situaciones complejas del ámbito privado. ceder, 

Otra aspecto que introduce Kessler en su análisis es la asimetría en 
«cuanta a la información: aumentan los datos requeridos al postulante y dis- 
minuye la información que se le brinda. 


Conclusiones sobre la ética en el proceso de selección 


Más айа de las normativas vigentes, los empresarios o directivos de las 
organizaciones, tanto publicas como privadas, deberían observar y hacer ob 
servar una serie de comportamientos en relación con la interacción de las 
personas que las integran, sin tener en cuenta solamente el hecho eventual 
де un posible juicio. ¿Par qué decimos eventual? Porque muchas personas, 
antes de verse sometidas a una situación de reexaminación, donde muchas 
veces se analiza a la víctima y по al victimario, ante la dificultad de la prue- 
ba o ante la falta de confianza en la Justicia, optan por no denunciar un ca- 
so de discriminación o acoso, de cualquier tipo. Por lo tanto. y más allá de 
los "códigos de ética”. que sólo representan un discurso que muchas veces 
-y de antemano- se sabe que no se va a llevar а la práctica, se sugieren otras 
buenas prácticas para incorporar la ética en el funcionamiento mismo de las 
organizaciones, como un valor compartido por todos, no como una obliga- 
ción más a cumplir. La implementación de lo que se denomina "Ias buenas 
prácticas de Recursos Humanos” sería un antídoto para los comportamientos 
по éticos en las organizaciones. 

¿Cómo lograr aplicar estas buenas prácticas? Incluyendo dentro de las 
competencias cardinales comportamientos éticos, tanto para las directivos 
como para los restantes integrantes de la organización. Si dentro de esta de 
sempeña funciones personal contratado, también debería ser incluido en el 
esquema que representamos en el siguiente gráfico. 
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De este modo las personas serán seleccionadas, evaluadas y desarrolla- 
das tomando en consideración los comportamientos éticos definidos como 
deseables para esa organización. 

En cuanto a las consultoras, sugiero seguir un comportamiento como 
el propuesto por la Confederación francesa (ver Anexo 1), donde se propo- 
ne el cuidado de las personas que buscan empleo y además, un comporta- 
miento ético en relación con los clientes y colegas. 

Por último, y con relación a los postulantes, a riesgo de parecer inge- 
nua imagino que si desde las organizaciones -incluyendo las escuelas, uni- 
versidades, empresas, organismos de gobierno, etc.-, y desde la sociedad еп 
sí, se verificara un comportamiento ético, esto influiría en los candidatos а 
puestos de trabajo. que en otros ámbitos son empleados, estudiantes o pro- 
fesores, y que en el momento en que devienen postulantes creen disponer 
de libertad absoluta para asumir formas inadecuadas de comportamiento. 
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ANEXO I 


Carta deontológica de la Confederación Francesa 
de Consultores en Reclutamiento y Seleccione 


Los consultores en reclutamiento buscan personas para futuras responsabili- 
dades y pueden también aconsejar а estas en su desarrollo ya las empresas еп cuan- 
1o а mejorar su eficacia. 


1. Ejercer la profesión en el respeto de los derechosfundamentales de la per- 
sona humana. En particular respetar la vida privda y no practicar ningu- 
па discriminación étnica, social, sindical, sexual, politica o religiosa. 
Obligarse a transmitir el intercambio de informacion completa y sincera 
entre las partes implicadas. Esclarecer la reflexion de sus interlocutores 

y favorecer la expresión de una clección libre y responsable. 

3. Comprometerse а las exigencias del secreto profesional y la prohibición 
de utilizar las informaciones recibidas para otros fines que el éxito de su 

4. No recibir ninguna retribución de parte de los candidatos, actuales o po- 
tenciales. 

3. No aceptar más que trabajos de selección que esime, en conciencia, co- 
rresponden asu formación y aptitudes. 

6. Intervenir solamente sobre la base de una proposición escrita que defina 
con precisión el contenido y las modalidades de la tarea а realizar, nece- 
sariamente exclusiva, que le es confiada. 

7. Poner en acción los metodos válidos fundamentales y tener la inquietud. 
constante de mejorar la calidad de sus técnicas y la competencia profe- 
sional de sus consultores. 

8. Formular apreciaciones limitadas а las perspectivas profesionsles de la 
misión que se le ha encargado, 

9. Tener regularmente informados a sus interlocutores, empresa у candida: 
tos, de la ewotución de la tarea encargada, Aconsejar а estos últimos, si 
ellos lo desean, sobre el desarrollo de sus carreras 

10. Observar las reglas de una competencia leal con respecto a sus colegas. 
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ANEXO Il 


Preguntas personales roñidas con el buen gusto” 


“Todos aquellos que deban realizar entrevistas fuera de su país, o en la sucur- 
sal local de alguna empresa extranjera, deberán conocer con precisión la legis 
ción nacional yla politica interna de la organización en materia de discriminación 
y averiguar sobre las preguntas que se consideran aceptables e inaceptables 

En general, yen cualquier parte del mundo, hay aspectos de la vida, la histo- 
ria personal y la conducta que son intimos, y el simple respeto por el otro impide 
formular preguntas al respecto. 

А modo de ejemplo, a continuación se transcriben algunas preguntas que po- 
drian violar el derecho ala intimidad de una persona, y que consideramos que de- 
ben evitarse en una entrevista de selección. Cada organización podrá incorporar 
otras según su propia politica. 

Si por algún motivo relacionado con el puesto de trabajo fuese importante in 
formarse sobre algunos de los aspectos mencionados a continuación, se deberá ser 
muy cuidadoso al formular las preguntas e interrogar de la mejor manera posible. 

Сото criterio general es importante recordar que todas las preguntas de la 
entrevista deben relacionarse con el puesto que la persona entrevistada aspira а 
ocupar. 


Las preguntas que no deben hacerse 


йе molesta trabajar con un jefe mês joven que usted? 
¿Alguna vez о condenaron por un delito? 

{Alguna vez lo arrestaron? 

(Tiene discapacidades fisicas? 

Tiene, о ha tenido, problemas con el alcohol o las drogas? 
Пепе HIVI SIDA? 

“Cuáles son sus problemas de salud? 

{Es usted saludable y fuerte fisicamente? 

iTiene buen oido? 

¡Puede leer letras pequeñas? 

(Tiene problemas de espalda? 
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12. ¿Alguna vez le negaron el seguro médico? 

13. ¿Cuándo fue lı última vezque lo hospitalizaron? 

14. ¿Algún miembro de su familia es discapacitado? 

15. ¿Alguna vez solicitó licencia por enfermedad? 

16. ¿Vista al medico con frecuencia? 

17. ¿Toma a diario muchos medicamentos? 

18. Esta es una compañía cristiana (o judia, o musulmana). ¿Considera que 
seria feliz trabajando aquí 

19. ¿Esun problema para usted trabajar con personas de otra raza (o religión 
ideologia, etc)? 

20. ¿Piensa casarse pronto? 

21. ¿Esusted un padre (o madre) soltero! a? 

22. ¿Qué hace para controlar la natalidad? 

Эз. ¿Cuales son sus planes en materia de familia? ¿Proyecta tener más hijos! 

24. ¿Su apellido esjudio (о cualquier otro origen)? 

25. ¿Hay algun dia de la semana que no pueda trabajar (en referencia a razo- 
nes religiosas)? 

iEsmiembro de alguna iglesia? 

Sus hijos asisten а catequesis? 

Que hace los domingos? 

{Asie a la iglesia? 

¿Esmiembro de algún grupo religioso? 

(Cuál es su orientación sexual? 

{Es miembro de algun grupo de gays o lesbianas! 

¡Esusted heterosexual? 

Hace citas con miembros del sexo opuesto, o del mismo sexo? 

¡Quién pago sı educación formal? 

Tiene deudas? 

¡Cuánto vale sı red de contactos? 

[Pertenece a organizaciones gremiales? 


“Exa afiliado а algún partido politico? 
{Рог quién votó en la última elección? 
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ANEXO Ш 
Ejemplos sobre cómo comunicar. 


A continuación incluimos modelos de cartas que enviamos desde nuestra con- 
“ultra. relacionadas con el desarroilo de procesos de selección, 


итро Coman oyes spend 
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SUMARIO. COMUNICACIÓN Y ÉTICA 
DURANTE UN PROCESO DE SELECCIÓN 


= La comunicación es un tema de suma importancia en la función de Re 
cursos Humanos. Con relación al proceso de selección, la organización 
deberá fijar claras políticas al respecto, Asimismo, deberá diseñar proce- 
dimientos y, en algunos casos, lineamientos concretos sobre qué decir: 
por ejemplo. escribir un parlamento explicativo con situaciones y res- 
puestas sugeridas en cada caso. 

= Los aspectos relacionados con la comunicación en un proceso de selec- 
ción, los eventuales cambios de perfil y la real situación de cada postulan- 
te deberían ser (no siempre lo son) un tema de permanente preocupa- 
sión para todos aquellos que se desempeñan en Recursos Humanos œ 
tienen alguna relación con personas en un proceso de incorporación. 

= Cuando el postulante llama. hay que ser siempre amable, по decir aque- 
По que no corresponda y no asumir compromisos con los que luego no 
se podrá cumplir. 

im Si el postulante no llama, hay que tener en cuenta su grado de involucra- 
miento en el proceso: 1) si una persona envía un СУ а deja чи informa 
ción en la base de datos aplicando a una posición en particular, y no re- 
sulta preseleccionada, se le puede enviar un aviso de recepción: 2) si una. 
persona participa del proceso de selección concurriendo a una o más en- 
trevistas o evaluaciones de cualquier fndole, se sugiere informarle acerca 
del resultado, al finalizar 1а selección. 

> Cuando una selección se realiza con la intervención de una consultora. 
debe clarificarse expresamente quién comunica en cada instancia del 
proceso de selección. incluyendo. emo final. Las comunicaciones. 
deben realizarse tanto al candidato elegido como а los candidatos postu- 
tantes que no ingresaron. 

= No importa el método elegido, lo esencial es comunicar el resultado de 
la búsqueda. Lo usual en nuestros días es utilizar para ello el correo elec- 


= Las organizaciones, aun las que han redactado sus códigos de ética, no 
tienen muy claro cómo “debe ser” la relación con las personas que no 
pertenecen a la empresa, pero que al participar en un proceso de selec- 
sión toman contacto directo con sus procedimientos internos, 
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= La ética en un proceso de selección debe ser analizada a partir de todos 
los que intervienen en él: 1) el empleador (que -eventualmente se abre 
en distintas partes actuantes: a) el cliente interno, y b) el área de Recur- 
sos Humanos): 2) el consultor externo о agencia (según el nivel de la 
búsqueda a realizar). y 3) el postulante. 

= Мё айа de las normativas vigentes, los empresarios o directivos de las or- 
ganizaciones, tanto publicas como privadas, deberian observar y hacer 
observar una serie de comportamientos en relación con la interacción de 
las personas que las integran 

= La implementación de lo que se denomina “las buenas prácticas de Re- 
curos Humanos” sería un апд frente a los comportamientos no éti- 
cosen las organizaciones. 

= Nuestra sugerencia: incluir dentro de las competencias cardinales com- 
portamientos éticos, tanto para los directivos como para los restantes in- 
tegrantes de la organización. Si dentro de esta desempeña funciones per- 
sonal contratado, también debería ser incluido en el esquema general 
definido por la organización 


PARA PROFESORES 


Para cada uno de los capitulos de esta obra hemos preparado: 

Casos prácticos y/o ejercicios para una mejor comprensión de los temas 
tratados en cada uno de ellos. 

* Material de apoyo para el dictado de clases. 

Los profesores que hayan adoptado esta obra para sus cursos tanto de grado 

сото de posgrado pueden solicitar de manera gratuita las obras: 


Selección por competencias. CASOS 
(link: иши marthaalles com/seleccioncasos) 


Selección por competencias. CLASES 
(iink uw marinaaties com/seleccionclases) 


Únicamente disponibles en fomato digital, en nuestro sitio: 
wwumarthaalles.com, с bien escribiendo =: protesoree@marthaallee.con 


Capítulo 10 


APLICACIÓN DE ÍNDICES DE CONTROL А 
DE GESTIÓN EN UN PROCESO DE SELECCIÓN 


En este capítulo usted verá los siguientes temas 


Ф El rol del especialista en Empleos o Selección en relación con 
el enfoque estratégico | 


4 Qué lugar debe ocupar el área de Selección o Empleos en la 
estructura del sector de Recursos Humanos 


9 Un enfoque de costos 


Ф Por qué y para qué los indicadores de gestión 


+ Índices de control de gestión aplicables al área de Selección о 
Empleos | 


+ Una reflexión final sobre indicadores 


Ф Anexo. Indicadores utilizados en el ámbito de las 
organizaciones en relación con los procesos de selección 
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El tol del especialista en Empleos o Selección 
en relación con el enfoque estratégico 


Las principales Funciones del área de Empleos. 
о Selección de Recursos Humanos o Capital Humano 


Antes de comenzar а abordar el tema de los índices de control de ges- 
tión aplicables a la función del área de Empleos o Selección nos parece re- 
levante analizar cuál es el rol de un profesional o especialista de Recursos 
Humanos o Capital Humano. 

Muchas organizaciones tienen un área de Personal, incluso bajo el 
nombre de Ал de Raurses Humanos, que no cubre todas las funciones que, 
según nuestro criterio, debería atender en relación con el personal, y que 
no cumple, ademés, un rol estratégico dentro de la organización. Veamos 
cuáles son estas funciones. El área de Recursos Humanos o de Capital Hu- 
mano -como las últimas tendencias sugieren denominarla- tiene un doble 
grupo de responsabilidades. Por un lado. las que devienen del mero cumpli- 
miento de la normativa vigente, que podríamos denominar la parte dura o 
haré de lasresponsabilidades, incluyendo entre estas las vinculadas con la re- 
lación entre la organización y los sindicatos. El otro gran grupo de tareas o 
responsabilidades se relaciona exclusivamente con las wenas prácticas a es- 
tas últimas se las denomina de tipo sofr o blandas. 

No entienda el lector que cstamos valorando como más importantes 
unas tareas respecto de otras, implemente se hace una agrupación para su 
mejor comprensión, en especial рага losno especialista. Para una mejor vi- 
sualización de la idea presentamos el esquema de la página siguiente. 

En el gráfico hemos agrupado bajo la denominación Oficina de Personal 
todas las tareas vinculadas con lo administrativo y con el cuidado de la rela- 
ción con gremios y sindicatos (Rdacianer industriales). Bajo un gran título de 
Апа de Capital Humano hemos agrupado el “reso” de las tareas: las funcio- 
nes que realmente se consideran эў? o Mandar de la especialidad, que pre 
sentamos en tres grandes grupos: Dexamallo de personas -temática sobre la 
cual hemos publicado un libro específico-, таж -cuya temática se abor- 
Ча en esta obra- y Compensacioner. En un recuadro adicional hemos indica- 
Чо otras funciones igualmente relevantes que muchas veces se encuentran 
incluidas; entre otras, nos referimos a las Comunicaciones quemas y a un as- 
pecto que en las grandes organizaciones suele tener un sector por separado 


Aplicación de indices 
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Principales funciones del área de Recursos Humanos o Capital Humano 
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y que ninguna empresa, sun pequeña, debiera olvidar: las Relaciones con los 
empleados. En la actualidad se requiere otra función, en adición a las anterio- 
res el manejo de la intranet, en especial en lo que concierne al personal. En 
ocasiones el área maneja toda la intranet, aun con relación a temas que no 
le atañen directamente. 

En lo que respecta. las organizaciones medianas y pequeñas, debe tener- 
se en cuenta que se mencionan fuaciones, no áreas о secciones, por la cual to- 
das pueden ser llevadas adelante por una sola persona, si la estructura de la 
organización es pequeña, o por un grupo de profesionales, si es de gran tama- 
ño. Nuestro objetivo noes referirnos a la estructura en sí sino recalcar las fun- 
ciones que deben estar cubiertas, En el caso de que una empresa decida ha- 
cer outsourcing del área de Recursos Humanos o Capital Humano, siempre es 
aconsejable mantener dentro de la nómina de la organización como mínimo. 
una posición que realice la función de enlace, velando, а su vez, por la cultu- 
тау el cumplimiento de las políticas organizacionales, 

El área -o la función- de Empleos o Selección es usualmente responsable 
de 1а atracción, selección incorporación de personas: por lo tanto, los procesos 
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де inducción estarán а su cargo. En ocasiones puede incluir algunos temas de 
indole más administrativa, como control de ausentismo y otras tareas simila- 
res en relación con la nómina, 

Si analizamos específicamente el rol del director del área de Recursos 
Humanos o Capital Humano, podemos observar que entre las funciones de 
esta posición se encuentra una que es según mi opinión- muy importante, 
y se refiere a cuidar el equilibrio de dos “fuerzas” contrapuestas: maximizar 
а capital humano, y por ende el capital intelectual de la organización, wr: 
sus minimizar los “costos” del personal. En este dilema se debate la gestión 
cotidiana de cualquier conductor de un área que se ocupa de los temas re- 
lacionados con el personal, más allá del nombre máso menos pomposo que 
se le haya adjudicado. 


El rol del responsable del área de Recursos Humanos 
о Capital Humano 
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En el gráfico precedente se muestra solamente la mitad del contenido. 
que se presenta en The ня Scorecard. Hemos tomado sólo esta parte para se- 
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Balas dos aspectos importantes del rol del responsable del área de Восы 
sos Humanos o Capital Humano: por un lado, accionar sobre aspectos or- 
ganizacionales a partir de brindar soporte estratégico y cuidado de la capa: 
cidad competitiva de la organización. maximizando por medio de estas dos 
acciones centrales el valor del espital humano (CH) y, de ese modo, contri 
bujendo al valor accionario de la empresa. Por otro lado, también podrá 
contribuir al valor accionario através de una disminución de los costos, De 
esta manera se observa la doble faceta del rol de responsable de Recursos 
Humanos maximizar el сн, y minimizar los costos del área. Esta parte de 
su gestión hará foco en los empleados, cuidando y desarrollando sus com- 
petencias y habilidades, y al mismo tiempo controlando sus costos. 

El gráfico de Becker, Huselid y Ulrich contempla otros aspectos igual 
mente importantes, pero creemos que con estes dos elementos dejamos en 
claro nuestro aporte a este tema. 


Qué lugar debe ocupar el área de Selección 
о Empleos en la estructura del sector 
de Recursos Humanos 


No es propósito de esta obra hacer un análisis histórico de la función 
де Recursos Humanos. pero sólo con el propósito de darle un marco ке ha 
rá un breve resumen al respecto, 

La evolución de la función de Recursos Humanos parte de las tareas de 
la “oficina de personal”, que liquidaba sueldos у realizaba el control de las 
licencias de ley. y llega hasta la dirección estratégica de los recursos huma: 
nos como la concebimos en la actualidad. 

Jean Fombonne? nos aporta su visión de esta temática desde la perspec- 
tiva europea en general y francesa en particular refiriéndose a la historia de 
la función de Personal desde los años setenta hasta la actuslidad Nos parece 
interesante hacer una alusión al respecto. Este autor sitúa sobre fines de la 
década del sesenta algunos hitos importantes en relación con nuestra tema 
ea, despues del Mayo Рша de 1965. cuando se planearon nuevas prácticas 
de lucha hboral. Con posterioridad а junio de ese айо comenzaron а vene 
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anuncios solicitando responsables de la función de Personal, ubicándola en 
un nivel superior al que tenía reservado hasta ese momento, 

No estaban, de tados modos, muy claras sus funciones, ni su nivel. Es 
recién después de los años ochenta cuando se comienza а hablar de lo e 
<unos humanos esiratégicos 

Nuevos conceptos ocupan a los directivos de empresas la turbulencia 
de os mercados internacionales y otras variables derivan en cambios nece 
sarios en Шз políticas de personal entre ellas, ls referidas a la movilidad de 
las personas. 

Desde una perspectiva Inincamericana. y particularmente haciendo 
una referencia a la Argentina, fue también en la década de 1960 cuando 
comenzó el cambio de paradigma en a función. Por aquel entonces, eiea- 
sas empresas tenían una Gerencia de Personal. y no era usual aún el tér 
mino recursos humanos”; lo habitual en compañías grandes era la exis 
tencia de un Departamento de Personal a cargo de un funcionario de 
mucha experiencia, con conocimiento de leyes laborales, pero sin estudios 
universitarios, Бе era el perfil más común de la persona que manejaba el 
área por aquel entonces, Cuando empezaron los conflictos gremiales dela 
década del setenta, la figura tornó de un hombre que administraba las Ie- 
yes laborales а caro que tenía fluida relación con los sindicatos. El perfil 
del número uno de Personal por aquellos años, уа con la guerrilla toman 
¿fábricas y con sindicatos fuertes, ега el de un varón, generalmente aho. 
gado y hábil negociador. 

Pasados los aos ochenta comienza а tomarse conciencia de la necesi 
dad de ого manejo del área y cobra primacía el desarrollo de los recursos 
humanos. Desde уа, la historia argentina зе relaciona con la de zos paises 
latinoamericanos con similares problemas políticos y con la de otros más 
distantes а partir de la globalización de la econom 

Se harelatado aquí, en muy pocas palabras, la evolución del área de Re. 
cunos Humanos en la Argentina, la cual no es muy diferent ala observada 
en otros paises de la región. 

Situándonos уа en pleno siglo x0, en nuestra opinión la ubicación del 
жез de Recursos Humanos en un organigrama sera hoy aproximadamen 
те. la siguiente (el dibujo presenta un organigrama teórico de una empresa 
industrial): 
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Ubicación del rea Recursos Humanos en la organización 


Dentro de la Gerencia de Recursos Humanos o Capital Humano se 
pueden ubicar los sectores (o funciones) que ya se detallaron en párrafos 

Gary Dessler? hace referencia a la ubicación del área de Recursos Hu- 
manos еп el organigrama de una empresa, relacionándola con las funciones 
de linea yde мп de la misma. Los aspectos de línea y de suffen la adminis- 
tración de Recursos Humanos son los siguientes: 

* ¿Qué es lnea? El gerente de Recursos Humanos está autorizado û su- 
pervisar el trabajo de sus subordinados y es responsable del cumpli- 
miento de los objetivos de la organización 

+ ¿Que steff? El gerente de Recursos Humanos asiste y asesora a los 
Berentas de linea. 

Desde este punto de vista.el área de Recursos Humanos es, en un sen- 
tido, línea, yen otro, staff. A sı vez, todos los otros gerentes de una empre- 
sa desarrollan una función de Recursos Humanos, porque deben seleccio- 
пага su gente, entrenarla, capacitarla y evaluarla, 

En síntesis, y volviendo al tema central, el área de Recursos Humanos 
es línea dentro de su sector en relación con su propio equipo de gente- y 
es лаў respecto de las otras gerenciasde la empresa -sus clientes internos. 

Si bien estos organjgramas debieran ser los habituales, aún quedan or- 
ganizaciones соп cficinas de penema donde solamente se liquidan sueldos у, 
en ocasiones, se levan los legajos del personal más o menos actualizados, 
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En las empresas medianas o pequeñas no se justifica que el área tenga. 
una gran estructura, pero será muy importante que exista por lo menos una 
persona dedicada a implementar los modernos conceptos del manejo de re- 
cursos humanos. 


Un enfoque de costos 


No se hará un detalle del esquema de Balanced scurecardni utilizaremos 
esta tecnología para el tratamiento de la temática relacionada con indicado. 
тез de gestión. que se verá más adelante en este mismo capítulo. Sin embar- 
го, me parece pertinente hacer una mención al respecto, ya que sus auto- 
res, desde otra perspectiva, focalizan en temas similares, En la obra El cuadro 
de mando de Recursos Humanos! se menciona la necesidad de entender la di- 
ferencia entre los costos fijos y variables dela empresa. Los costos fijos inclu- 
yen conceptos tales como edificios, maquinarias, software, diseño y manteni- 
miento de sitios en Intemet, seguros, personal de departamentos contables, 
financieros, jurídicos, áreas de Relaciones Institucionales y Recursos Huma- 
nos, entre otros. Los costos variables dependen de los sectores. En cualquier 
caso, sin importar el análisis a realizar, по se debe olvidarla existencia delos 
primeros. Se preguntan Becker y los otros autores del libro mencionado: 
¿Por quë es inportante para los profesionales de Recursos Humanos entender las con- 
venciones contables básicas si quieren realizar un análisis efectivo de costoteneficio? 
La repuesta = que realmente hay que saber sî una práctica o una intervención con- 
creta tene sentido desde la perspedtiva económica. 

Con la aplicación de indicadores —como se verá más adelante- o sin 
ellos, el responsable de Selección debe, por sobre todas las cosas, utilizar su 
sentido común. Es decir que, por ejemplo, no se puede llevar a cabo un pro- 
ceso sumamente costoso para seleccionar un puesto de base. 

Un proceso de selección debe ser iterativo, por aproximaciones sucesivas 
Si se realizan más pasos el proceso será más “seguro”, pero la cantidad de pa- 
sos deberá tener alguna correlación con la complejidad de la posición a cubrir. 

En el gráfico de la páginasiguiente se muestran los diferentes pasos de 
un proceso de selección. El responsable del proceso debe saber que cada 
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paso implica un costo, una cierta inversión para la organización. En ocasio- 
nes, cuando se utilizan recursos propios (empleados de Recursos Humanos, 
traductores públicos de idiomas para administrar pruebas específicas o eva 
Ivadores internos, equipos o cualquier otro activo de la organización). se 
considera que. como de todas maneras “están disponibles” y no originan 
una erogación especial o puntual, se los utiliza como si no tuviesen un cos- 
1o. Емо ез un error de apreciación que se encuentra moy difundido, en es 
pecial cuando los profesionales de Recursos Humanos no tienen una forma- 
ción adicional en temas de administración y finanzas. 

En síntesis, se debe lograr establecer un equilibrio adecuado entre la 
cantidad de pasos a realizar (y recursos a utilizar) yla complejidad de la bús- 
queda, de modo de asegurarse la calidad del proceso de selección sin incu- 
rrir en gastos injustificados. 


Tempo 
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Es probable que aquellos que estén preocupados por la calidad de los 
procesos de selección no compartan la idea que intenta representar el gráfi- 
co precedente. Sin embargo. sí se desea situar al responsable de Selección 
dentro de un enfoque como el que se ha descrito en la primera pante de este 
capítulo, no se deberá dejar de lado los aspectos relacionados con los costos 
de aquello que se realiza. Existe la creencia -muy generalizada- de que sólo 
representa costo aquello que se contrata especialmente (еп el caso que nos 
ocupa, ya modo de ejemplo, una firma consultora para la realización de una 
selección): pero по ез asî. Los costos internos de una selección suelen ser muy 
altos; y lo son más айп los costos ocultos de los malos procesos de selección, 
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ya sean realizados por consultores externos o por el propio equipo de Re- 
cursos Humanos de la organización. 

George Milkovich y John Boudresu* introducen el tema de los costos 
de la selección en relación con la eficiencia: Las actividades de selección pueden 
costar millones de dólares cuando se aplican а grandes cantidades de empleados Sin 
embargo, omo estos empleados se afectan a los resultados de la organización durante 
muchas айе, un solo esfuerzo de selección cuidadosa puede producir rendimientos es- 
traondinarias sobre la inversión. 


Por qué y para qué los indicadores de gestión 


Un área de gestión, cualquiera sea su especialidad, es factible de ser me- 
dida. En el caso particular del área de Recursos Humanos, existen una serie 
Че indicadores referidos a la totalidad del sector. 

¿Para qué sirve aplicar indicadores de gestión? En especial, para: 


a) planificar la tarea del sector: 
b) preparar el presupuesto; 

€) proyectar tendencias; 

d) detectar problemas, fortalezas y debilidades, y actuar sobre ellos; 
е) compararse con otras empresas; 

f) reducir costos; 

в) y para cualquier análisis que derive de esta información. 


Los indicadores de gestión interesan fundamentalmente- al director 
de Recursos Humanos y a su jefe directo. No obstante, también pueden ser 
utilizados por otras áreas -por ejemplo, algunos de ellos podrían ser de in- 
тегё del cliente interno que solicitó una selección- 

La gestión de Empleos o Selección es factible de ser medida con las mi 
mas pautas de control de gestión aplicables a otras actividades de la empre- 
sa y al área de Recursos Humanos. 

Se ha sostenido en diferentes partesde esta obra la necesidad de conectarla 
actividad de Recursos Humanos en general у de Empleos en particular а los re- 
sultados de la organización, y darle a toda la gestión un fuerte perfil de negocios 
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Se ha dicho -además- que la especialidad de Recursos Humanos debe es- 
tar relacionada con la estrategia de la organización. Para realizar el control de 
gestión es necesario recurrir а la cuantificación numérica: cantidad de vacan- 
tes, de posiciones abiertas y cubiertas, tempos de los procesos, número de per- 
sonas que son desvinculadas por decisión propia о de la empresa en los prime- 
ros seis meses y en el primer año de incorporadas en la compañía, etcétera. 

En este capítulo se analizarán cuáles son los indicadores que miden la 
gestión del área de Empleos o Selección. Sin embargo, es preciso destacar 
que по es una buena idea aplicar “todos los indicadores”, sino aquellos que 
brinden información útil según la organización y ıu problemática específi 

La medición de la eficacia de un área de Selección es una de las más di 
fieiles, ya que su performance está relacionada con la decisión de personas aje- 
nas al sector: elo los postulantes, y el o los clientes internos. Los que se de- 
сап a esta especialidad saben seguramente por haberlo experimentado— 
que muchas veces el candidato finalista no ingresa por algún factor externo 
ala búsqueda. En esos casos se podrá decir que el problema debió ser pre 
visto о detectado en algún momento del proceso de selección, y а veces se 
podrá responder que sí pudo haberse hecho. y a veces no. 

Cuando no ingresa un postulante después de haber recibido la oferta, 
es decir, en el último minuto. lo más probable es que el cliente no quiera 
volver sobre un caso anterior y debamos comenzar la búsqueda "de cero” 
En estas condiciones de aleatoriedad es muy dificil implementar indicado- 
res de gestión y seguirlos “al pie de la letra 

Entonces, ¿para qué dedicarle una sección de la obra а los índices de 
control de gestión? Es muy sencillo: si bien ereo que no siempre es pertinen- 
te medir la gestión sólo con indicadores, toda persona responsable de pro- 
cesos de selección debe tener muy claros los conceptos que ее miden a tra 
vés de los indicadores. 

El selector debe saber cómo medir su gestión y la de la gente involucra: 
da en las diferentes partes del procesa; saber cómo encarar una búsqueda 
de manera eficaz cuidando costos, tiempos, calidad. Un profesional de Re- 
cursos Humanos debe saber -como se vio en el Capítulo 5- que planificar la 
selección de una forma u otra implicará mayores o menores costos, calidad, 
satisfacción del cliente y/o postulante, etc. No es necesario calcular un índi 
се para conoser y sentir cómo se está dirigiendo un área de Empleos o Se 
lección. De todos modos, confeccionar índices permitirá presentar la infor- 

in de manera más profesional y estructurada a otras personas. 
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Índices de control de gestión aplicables 
eS 


En un anexo ubicado al final de еме capitulo, se presenta un listado 
completo de Indicador utilizados ex el abito de las organizacones en relacion 
от le poseo de stc 


Costo por empleado 

Esclindicador más simple que se puede poner en uso en materia de se- 
lección, Mide la relación entre el costo del departamento yla cantidad de 
empleados contratados en un determinado periodo. 

El responsible del área de Empleos о Selección puede solicitar al sec- 
tor contable de la organización que le suministre el costo total del departa- 
mento, yal dividirlo por la cantidad de empleados contratados o ingresados 
еп el misno período podrá determinar el costa por empleado. 


Costo por empleado 


Este indicador, sumamente sencillo, permitirá tener una primera ewi- 
Iuación del funcionamiento del departamento de Selección. en especial si 
se tiene información de tipo estadística; por ejemplo, comparar un año con 
otro, un país con otro, etcétera. 
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Si se desea establecer indicadores más detallados, se deberá solicitar a 
сайа selector que leve un registro de su trabajo. Usualmente los registros 
horarios se realizan por fracciones de 15 minutos o media hora, según el 
grado de precisión buscado. El registro horario será imprescindible cuando 
el selector realice otras tareas; рог ejemplo, asignaciones a otros proyectos o 
personas que realicen una función compartida (entre Selección y Capacita- 
ción u otra combinación), 


Costo por empleado en el caso que se haya incurrido 
en gastos directos específicos 


En muchas ocasiones, ala tarea del selector se adiciona la utilización de 
fuentes de reclutamiento que tienen un costo (por ejemplo, anuncios o con- 
sultores). En ese caso, al costo mencionado en el punto anterior deberán su- 
mársele los costos específicos de la función de selección. En algunas organi- 
zaciones los costos de anuncios у/о consultores se imputan directamente al 
área que solicitó la selección (cliente interno); en езе caso, el esquema a uti- 
lizar es el del item anterior. 


Costo por empleado аван) 
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Costo por fuente 


Como se vio еп el Capítulo 5, las fuentes de reclutamiento son diversas, 
уеп cada organización varía е1 uso que se hace de ellas. 

Diseñar un indicador de costos por fuente tiene sentido en el caso que 
se utilice más de una fuente, para comparar la efectividad de una respecto 
de las demás, Igualmente, tendrá sentido utilizar indicadores de costo por 
fuente si su utilización es frecuente. 

Este indicador podría desglosarse según los niveles de las personas а 
contratar -por ejemplo, ejecutivos, mandos medios y personal en general, о 
cualquier otra variante que corresponda aplicar-. 

El costo por fuente es sencillo de obtener, usualmente su valor estará en 
una factura de honorarios del consultor o del medio de comunicación utili- 
zado, por ejemplo, para la publicación de anuncios. 


Costo por fuente 


Сото se aprecia en el gráfico precedente, hemos incluido Internet co- 
mo una fuente de reclutamiento. Aquí se pueden presentar dos opciones: el 
sitio web de la organización -y en él una sección destinada a la elección de 
personas-. y la utilización de sitios web laborales externos (que se puede asi- 
milar a la colocación de un anuncio). 

Para analizar el primero de los casos, el sitio web de la organización, se 
deberá obtener información del costo relacionado con la sección destinada 
a la búsqueda de nuevos colaboradores, Esta información deberá ser solici- 
tada al departamento contable y/o al área de tecnología informática, Los 
costos relacionados serán: diseño, mantenimiento y localización del sitio 
web (hosing). 
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Indicadores de tiempo 


Para tratar cuestionesrelacionadas con el tiempo destinado а la resolu- 
ción de los diferentes procesos de selección de personas, se han identifica- 
do tres indicadores: 


1. Tiempo de respuesta. 
2. Tiempo para cubrir el puesto. 
3. Tiempo para comenzar. 


Este indicador tiene mucha importancia con relación al cliente interno 
(о externo, en el caso de una firma consultora en selección), ya que permi- 
te medir la velocidad de respuesta cuando se solicita la búsqueda de una 
persona para cubrir un puesto (básicamente, cuántos días se requieren ра- 
та presentar el primer candidato calificado para esa posición). 

De los tres índices en relación con el tiempo que vamos a tratar, éste es 
el que depende en mayor medida del selector. 

Eltiempo de respuesta se calcula desde el día en que se recibe la solici- 
tud (firmada y aprobada) para cubrir un puesto, hasta la fecha en que se еп. 
vía el informe al cliente interno con al menos un candidato calificado en 
condiciones de ser entrevistado por él. 


Tiempo de respuesta 
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“Todos los que hacemos selección habitualmente y desde h 
tiempo sabemos qué frecuente y poco deseable es la situación que se presen: 
ta cuando un cliente interno (о externo, si se es un consultor) da una serie 
de excusas (falta de tiempo. entre otras) para justificar que no entrevista a 
los candidatos calificados que se le han enviado. Para cuando el cliente se 
decide а hacerlo. los candidatos han encontrado trabajo en otra parto, En ese 
caso el proceso de selección debe voler a empezar desde el principio, El re- 
sultado: los puestos permanecen vacantes durante un Uempo prolongado y, 
muchas veces. el área de Recursos Humanos queda como responsable. 


ке mucho 


Tiempo para cubrir el puesto 


Ext indicador mide el número total de días entre la entrega de una solici 
tud aprobada y firmada y la fecha en que el postulante acepta la oferta de empleo. 

En el gráfico siguiente hemos superpuesto dot gráficas: tiempo de rex- 
puesta y tiempo para cubrir el puesto (еп el segundo caso sólo se ve la dife- 
envia entre las dos fechas). 


Tiempo para cubnr el puesto 


Tiempo para comentar 
Este indicador es similar al anterior, con la diferencia que se adiciona el 
tiempo transenrrido entre la aceptación y la incorporación. La fecha de incor. 
poración se refiere al día en que la persona contratada se presenta a trabajar. 
En el gráfico siguiente hemos superpuesto las tres gráficas: tiempo de 
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respuesa, tiempo para cubrir el puesto y tiempo para comenzar. En las dos 
últimas sólo se registran las diferencias entre las distintas fechas. 


Tiempo para comenzar 


El responsable de un equipo de selectores, preocupado por mejorar el 
tiempo para cubrir un puesto о el tiempo para comenzar, podrá ver rápida- 
mente sus puntos fuertes y débiles a través de este tipo de análisis, que, рог 
otra parte, son simples: sólo se requiere llevar un registro de fechas. 

Los indicadores de tiempo son de mucha utilidad para aquellas organiza- 
ciones que realizan muchos procesos de selección durante el año y para fir 
mas consultoras especializadas en selección de personas, de todos los niveles 

Como se Моеп capítulos anteriores, hemos dividido el proceso de selección 
еп veinte pasos. Un registro de fechas por grandes etapas permitirá realizar un 
análisis de eventuales problemas o demoras: por ejemplo, tiempos excesivos en 


+ la selección (responsabilidad de Recursos Humanos) 

+ el proces de evaluación de candidatos finalistas por el cliente inter- 

+ el proceso de admisión (responsabilidad de Recursos Humanos 
-puede ser una persona diferente que el selector-) 


Desde ya, puede realizarse una apertura diferente de “momentos” a anali- 
zar; en el ejemplo planteado se seleccionaron tres. 

Con un análisis como el antedicho se podrán detectar oportunidades de 
mejora en materia de plazos y eventualmente, asignación de respon sabilidades. 
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Grado de aceptación de ofertas 


El indicador que mide el grado de aceptación de ofertas se recomien- 
da para organizaciones que realizan muchos procesos de selección. o selec- 
ciones masivas, о para firmas consultoras especialistas en selección, cual 
quiera еа е1 nivel de las búsquedas que realizan. 

El índice se calcula relacionando las ofertas de empleo aceptadas o can- 
tidad de empleados efectivamente contratados, por un lado, yel número de 
ofertas realizadas, en un período determinado de tiempo. 


Grado de aceptacion de ofertas 


Cada negocio o actividad debería calcular cuál es un índice adecuado 
de aceptación de ofertas (aciertos). En algunas organizaciones un resultado 
de TI por ciento de aciertos puede ser muy bajo y serfa deseable un porcen. 
taje mayor. Un ratio razonable podría ser $0 por ciento о más. 

Los factores a tener en cuenta para analizar ete ratio son diversos La 
по aceptación de una oferta puede depender de un sinfin de razones. 

Una selección bien hecha, siguiendo los 20 pasos propuestos en esta 
obra yen especial. trabajando profundamente con laspreguntasque hemos 
denominado para explorar la motivación (Capítulo 6), serán los aspectos a te 
neren cuenta para mejorar este ratio. 


Grado de satisfacción del cliente interno (o externo) 


La medición de la satisfacción del cliente es el último indicador que he- 
mos seleccionado, Si bien la satisfacción no siempre se relaciona con la 

Чай, creo que sería importante medir ambos conceptos con una muy simple 
encuesa al cliente interno ( externo, en el caso de una firma consultora en 
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selección). A modo de ejemplo, se propone consultar el grado de satisfacción 
obtenido respecto de ftems relacionados con el servicio en sf (rapidez de res- 
puesta, calidad de atención, coordinación de entrevistas, etc), yacerca de la 
adecuación al puesto de la/s persona/ s seleccionada s. 


Grado de satisfacción del cliente interno 


==] 


El indicador а confeccionar podrá ser general -es decir. la relación en- 
tre clientes satisfechos y el número de candidatos contratados en un perío- 
Чо determinado—, o dividir la opinión del cliente en factores, para la confec- 
ción de un índice abierto en conceptos específicos que se deseen medir. 

Se puede fijar un nivel deseado de satisfacción -por ejemplo, que el 
90% de los clientes internos esté satisfecho-. Si se dividiese el indicador 
-por ejemplo, en dos conceptos-, se podrían determinar diversos niveles de 
satisfacción del cliente, como los siguientes: 


+ Adecuación de la persona al puesto: 100%, 90%, U 
+ Servicio del área de Empleos Selección: Excelente, Muy buena, Buena, 
Dibe mejorar 
La opción de dividir el índice de satisfacción del cliente interno de la 
manera expuesta permite medir diversos conceptos (еп el ejemplo dado: ca- 
lidad de servicio del área de Recursos Humanos y calidad de lacontratación 
efectuada) 
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A modo de síntesis sobre los indicadores de control de gestión 
en el área de Empleo о Selecció 


Como hemos podido ver, es factible medir la perfomance del área de 
Empleos o Selección a través de indicadores sencillos, fáciles de poner en 
práctica y que aporten información útil para quien deba conducir el área у 
para los que deban controlarla -es decir, jefes de los responsables de Recur 
sos Humanos o áreas de Auditoría-. 


Una reflexión final sobre indicadores 


Es oportuno aclarar que se justifica implementar este tipo de indicadores 
para empresas con nóminas superiores a las 500 personas y que -a su vez- rea- 
licen un importante número de búsquedas cada año. O bien organizaciones 
еп las cuales el tema de la selección de personal tenga algún punto de interés 
particular. 

¿Cómo utilizar los indicadores de gestión? Mi sugerencia, después de mu- 
chos años de experiencia, esanalizar los principales aspectos que la dirección 
Че la organización desea controlar en función de la estrategia empresaria glo- 
bal. De nada vale que al especialista de Recursos Humanos le parezca impor- 
tante un determinado indicador si éste no representa un concepto relevante 
еп relación con los objetivos organizacionales. 

Una лег que se determinó cuáles son los conceptos relevantes (algunos 
pocos). será de gran utilidad tomar un período de prueba que sea represen 
tativo de la actividad -por ejemplo, los últimos seis meses-, y calcular los indi- 
cadores seleccionados en base а ese lapso. 

Un buen director de Recursos Humanos, conocedor de los procesos de 
selección, seguramente sabrá darse cuenta de si eligió bien los indicadores у 
sî son lógicos los resultados obtenidos. 

Si por alguna razón no se siente seguro para hacer este ejercicio, quizó 
pueda recurrir a un asesoramiento externo para que lo ayude a establecer 
cuáles son los indicadores más apropiados con respecto al tamaño de la orga- 
nización y al segmento de la economía al que pertenece. 

En aingún caso se aconseja aplicar todos los indicadores; recuerde que 
sólo mencionamos los más importantes en nuestra opinión. Igualmente, hay 
que tener en cuenta que algunos son más sencillos de aplicar que otros. 
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ANEXO 


Indicadores utilizados en el ámbito de las organizaciones 
en relación con los procesos de selección 


A continuación se enumera una serie de indicadores que pueden ser aplicados 
еп relación соп la función de Empleos o Selección. Los expondremos agmupadoy de 
la siguiente manera: 1) indicadores de tipo general, es decir, que miden el proceso 
de selección en su conjunto: y 2) indicadores parciales por etapas dentro del pro- 
Seso de selección. Estos últimos. si Меп son más complejos, pueden ser de utilidad 
en situaciones especificas 


Indicadores generales 


Lox indicadores generales se relacioman con la función de Empleos en su con- 
junto. Además de los indicadores expuestos, existen otros de amplia difusión y que 
Бапани información en relación con la perfrmarse del área 

+ Promedio de búsquedas mensuales 

1 Cantidad de personas entrevistadas por bisquedas 

+ Cantidad de búsquedas por selector. 

® Días promedio por busquedas. 

+ Cantidad de búsquedas por os diferentes niveles 

® Custo por bisqueda. 

+ Índice de rotación. 


Indicadores parciales por etapas del proceso de selección 
Otro enfoque para la confección de indicadores puede ser separar el proceso 
ае seleccion еп sus principales etapas: reclutamiento, presclosción. selección € ın 
ducción. 
Los indicadores pueden elaborarse по sólo por etapa, sino también, dentro de 
cada etapa. por fuente. De este modo los indicadores más importantes sertan: 


Нара de reclutamiento 


+ Productividad 
L Tipo de sinandhi por finita. 
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= Candidatos entrenados por ruente: 
— Candidatos seleccionados por тете. 
_ Cantidad de anuncios publicados 
_ Costo por candidato por frente 
+ Tempo 
— Tiempo por busqueda por periodos (puede haber épocas de mayor efi- 
— Tiempo transcurrido desde que la búsqueda es encargada hasta que el 
candidato esseleccionado. 
+ Calidad 
С Perjornanceo desempeño del empleado por fuente, a los seis meses de su 
incorporación, al año, etcétera. 
— Índice de permanencia por fuente. 
+ Servicio? satisfacción del cliente interno 
- Índice de satisfacción de les candidatos por fuente. 
С Esaluación por parte de los clientesrespecto del servicio del area de Re- 
curas Humanas involucrado en el reclutamiento 
= Satisfacción de los clientesintemos por fuente. 


Etapa de seleción incorporación 


Esta etapa abarca desde que el candidato es seleccionado hasta que es efecti- 
vamente incorporado. 
+ Productividad 
= Cantidad de búsquedes cubiertas еп relación con el total de búsquedas. 
Cantidad de emtrovits reelizadas 
= Cantidad de evaluaciones realizadas psicológicas, técnicas, de idioma. et- 
— Cantidad de examenes medicos realizados. 
— Cantidad de postulantes rechazadosen lacinsiencias inales de un proceso 
+ Costos 
С Costo total de selección por cada nuevo empleado contratado, 
— Costo de una etapa especial del proceso ¡por ejemplo, asesmen). 
- Tiempo desde que se arms la carpeta de finalistas hasta cl momento de 
la efecti incorporación. 
— Tiempo dende que э legs а definir el finalista hasta que еме acepta la 
ofera. 
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= Calidad 
> Cantidad de candidatos contratados en relación con la cantidad de fina- 
listas, 

— Cantidad de empleados que se desvinculan por causas derivadas del pro- 
ceso de selección (por ejemplo: alguna información errónea). Esto se 
puede extraer de la entrevista de salida. 

+ Servicio satisfacción del cliente. 
Pueden aplicarse los mismos indicadores que en la tapa anterior 


Etapa de inducción 


С Costo total del proceso de inducción por empleado, 
+ Tiempo 


— Tiempo total para que un empleado complete el proceso de inducción. 
= Tiempo total para que un empleado alcance un nivel mínimo de integra 
¿ción a la función. 
Calidad 
С De la etapa de inducción según los participantes y según los jefes de 
ellos. 


Como ya se ha dicho, no se sugiere poner en prici 
indicadores. 


са una gran cantidad de 


SUMARIO, APLICACIÓN DE ÍNDICES DE CONTROL 
DE GESTIÓN EN UN PROCESO DE SELECCIÓN 


im El área de Recursos Humanos o Capital Humano tiene un doble grupo de 
responsabilidades. Por un lado, las que devienen del mero cumplimiento. 
de la normativa vigente, que podríamos denominar la parte dura o hard de 
las responsabilidades, incluyendo entre estas las que se refieren a la rela- 
ción entre la organización y los sindicatos. El otro gran grupo de tareas o 
responsabilidades se relaciona exclusivamente con las buenas prácticas а es 
tas últimas se las denomina de tipo зой o Mandas, 

= El área o la función- de Empleos o Selección es usualmente responsable 
de la atracción, sección e incorporación de personas; por lo tanto, los proce- 
sos de inducción estarán a su cargo. 
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= Un enfoque de costos: un proceso de selección es un proceso iterativo, 
por aproximaciones sucesivas; si realizan más pasos el proceso será más 
“seguro”, pero la cantidad de pasos deberá tener alguna correlación con 
la complejidad de la posición a cubrir. 

= La gesión de Empleos o Selección es factible de ser medida con las mis- 
mas pautas de control de gestión aplicadas а otras actividades de la empre- 
sa y al área de Recursos Humanos. 

= Costo por empleado: es la relación entre el costo del departamento y la 
cantidad de empleados en un determinado período. Es el indicador más 
simple de implementar. 

= Costo por empleado en el caso que se haya incurrido en gastos directos es 
pecíficos: al cálculo del costo mencionado en el punto anterior deberán 
эшийг,еїе los costos específicos de selección. 

> Costo por fuente: diseñar un indicador de costo por fuente tiene senti 
do si se utiliza más de una fuente, para comparar la efectividad de una 
respecto de las demís. Este indicador podría desglosarse según los nive- 
les de las personas a contratar por ejemplo, ejecutivos, mandos medios. 
y personal en general, o cualquier otra agrupación que pueda corres- 
ponder. 

= indicadores de tempo. Son tres: 1) Tiempo de respuesta: este indicador 
permite medir la velocidad de respuesta frente a la solicitud del cliente in- 
terno de una persona para cubrir una posición: es decir, cuántos días se 
requieren para presentar el primer candidato calificado para el puesto a. 
cubrir. 2) Tiempo para cubrir el puesto: este indicador mide el número to- 
tal de días entre la entrega de una solicitud aprobada y firmada p la fecha. 
еп que el postulante acepta la oferta de empleo. 3) Tiempo para comen- 
zar: еме indicador es similar al anterior, соп la diferencia que se adiciona. 
el tiempo transcurrido entre la aceptación y la incorporación. 

= Grado de aceptación de ofertas: relaciona las ofertas ofrecidas y las acep- 
tadas. Se recomienda para organizaciones que realizan muchos procesos. 
de selección, o selecciones masivas, о para firmas consultoras especialistas 
еп selección. cualquiera sea el nivel de las búsquedas que realice. 

= Grado de satisfacción del cliente interno (о externo): relaciona el grado 
де sarstacción con los empleados contratados Juego de un proceso de se- 
lección. Permite medir (entre otros) dos conceptos: calidad de servicio. 
del área de Recursos Humanos y calidad de la contratación efectuada. 
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= Para determinar qué indicadores utilizar se sugiere analizar los principa- 
Ls aspectos que la dirección de la organización desea controlar en fun- 
ción de la estrategia empresaria global 

= Será de gran utilidad tomar un período de prueba que sea representativo 
de la actividad de selección (por ejemplo, losúltimos seis meses), y calcu- 
Lar los indicadores elegidos en ese lapso. 

= Un buen director de Recursos Humanos sabrá darse cuenta de si eligió 
bien los indicadores y si son lógicos los resultados obtenidos También se 
puede requerir un asesoramiento externo para que lo ayude a establecer 
cuáles son los indicadores más apropiados con respecto al tamaño de la 
organización y al segmento de la economía al que pertenece. 

= En ningún caso se aconseja aplicar todos los indicadores simultáneamente. 


PARA PROFESORES 
Para cada uno de los capitulos de esta obra hemos preparado: 


* Casos práctices ур ejercicios para una mejor comprensión de los temas 
tratados en cada uno de elos. 


5 Material de apoyo para el dictado de cases. 


Los profesores que hayan aceptado esta obra para sus cursos tanto de gado 
comode posgrado pueden solicitar de manera gratuita las obras: 


Selección por competencias. CASOS 
(link: wwmarthaalles conv seteccioncasos) 


Эмеслоп ро competencias, CLASES 
(inke wt meripaales сот вста) 


Únicamente disponibles en fomato digital, en nuestro sitio: 
vn marihaalles.com, о bien escíbiendo a: profesores@marthaalies.com 
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© DICCIONARIO DE COMPORTAMIENTOS 
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Una empresa define en primera instancia un Diccionario d competencias o catálogo 
Че competencias en base al análisis de la mi 


ión, la visión, ls valores, etc. de su 
organización, juntamente con su plan estratégico. La utilización de un dicciona 
rio estandar de competencia: ayudaa acortar los tiempos de armado del modelo, 

Usualmente las competencias están divididas en cuatro grados o mieles 


Diccionario de competencias 


brit (IN 


[ШЕШ 


азын > PEPE 
de el жна мины. 


Como шйшаг los dicelonalos_ 420 


Para seleccionar personal se deben evaluar las competencias de los postulantes: 
рага ello la metodología propone diferentes pregantas referidas a las compelen 
clas sobre las cuales se desea investiga, El Dicionario de presuntas presenta eua- 
tro preguntas por competencia, formuladas según los niveles de la posición (eje- 
шө, intermedios, ete) 


Diccionario de preguntas 


ЕД 


ст боча тутара тышы 


eee 


оеш теат лашат 
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La vlogs se настро о el Dicen decae dinde pise adik gras 
Чо de cada competencia se presentan ejemplos de comportamientos o conduc- 
tas que lo representan. Tiene como principal objetivo brindar ejemplos, ya que 
seris cas imposible deseribie todos los comportamientos prubablescon relación 
a las distintas competencias y prados 


Diccionario de comportamientos 


Como utiizar los diccionarios 427 


En gestión por competencias se utilizan los conceptos “tonducta” o “comporta 
mientos" por igual. Sezûn el Dizionario e la lengua еуай да Esos son sus signifi 
cados 


Conducta: manera o forma de conducirse o comportarse 


Comportamtano: conducta, manera de comportarse, conjunto de reacciones 
particulares de un individuo frente a una situación dada. 


¿Cómo wilizar un Diccionario de Comportamientos? 
Tiene diferentes aplicaciones. 


/ Para entrenamiento tanto de los especialistas en Recursos Humanos como de 
los integrantes de la Inca en general que deben aprender a identificar com- 
portamiemtos. 


Ч Para los precede sdeccin: una ver que se seleccionaron las preguntas con re- 
lación a las competencies que se indogarán y los entrevistados dieron sus res 
pectivas respuestas, el Dirionario de comportamientos será de utilidad para poder 
identificar con qué grado de la competencia se identifica el comportamiento. 
o conducta del entrevistado. 


СС E on poems de evaluación de desmpoño рек compatencios y m рих de evalua- 
diin de 360 grados 


Anut а utilización es doble: 


D Ea losprosesos de entrenamiento а los evaluadores previo la puesta en 


O Ea la preparación de instrutivos 
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A CONTINUACIÓN LE PRESENTAMOS CÓMO UTILIZAR 
LOS DICCIONARIOS EN GESTIÓN DE RECURSOS HUMANOS 
POR COMPETENCIAS EN RELACIÓN CON LOS DISTINTOS 
SUBSISTEMAS Y PRÁCTICAS DE RECURSOS HUMANOS 


Los diccionarios de competencias son imprescindibles para una correcta defini- 
¿ión y ublización de la gestón de recursos humanos por competencias. 
El ordenen el cual se confeccionan es 

1. Diccionaris de competencias (o саро) 

2 Diccionario de comportamientos (conductas nbiervablei). 

3. Diccionario de peana 


Бабага эн utilización, el orden с siguiente: 


сото utilizar lae diccionarios 428 


SELECCIÓN DE PERSONAS 
En la selección de personas se utiliza la entrevista por competencias y otra, más 
profunda, que se denomina н (Behavioral Evon! Intervie, о entrevista por mci 
entes criticos). Es cualquiera de las dos carre mtecanizno es al que a dest? 
be a continuación: 


Selección: la entrevista 
Gomportanionio esere Proginis ar computo. 


Њи 


ена черн 


Н апаныз de la entrevista se realiza del siguiente modo: 


буто analizar las raspusta 
Parti por competencias тариі por corpelenlas  Comporlamionics пас 


а 
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LOS ASSESSMENT (см), 


Sy 


Casos stuariondos 


заана степаа tasou панаа ena css 


Los assesment son conocidos por st utilización en procesos de selección, Sin em- 
bargo se aplican en muchas otras situaciones y son una herramienta muy valin- 
¡co explicativo: 


м. Se sugiere analizar el siguiente 


¿Quando se utlica un assessment? 


ЕЧ 
Баана 


сте ийгаг los dleclanarios 431 


En cualquiera de los casos mencionados, los resultados de un assessment se ana- 
zan del siguiente modo: 


Assessment: como analizar los resultados 


DESEMPEÑO. EVALUACIONES DE DESEMPEÑO 
Y EVALUACIONES DE 360 GRADOS 


Usualmente ls evalucciones combinan objetivos y competencias. Para estas últi- 
masse deben observar Comportsmientos, dentro del periodo о ejercicio en evà 
масбп. según puede vene en elsiguiente gráfico. 


Las evaluaciones de desempeño por competencias 


Components bado 


ona 
= 


Foro ктан 
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Elanêlisis de lascompetencia 


se realiza del siguiente modo: 


En las evaluaciones de desempeño, 
сото analizar el desempeño de un colaborador 


e ar 


al pueso de trabajo. 
En las evaluaciones de 360 grados (y еп las de 180 grados) se cvaldan competen- 
elos para su desarrollo. 


ка observados se releciosan con las compiencias ан 


үн ашин ашау тйлдй тле шо тат бт атанат а рени еи 
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En las evaluaciones de 360 gradosse observan comportamientos. 


En las evaluaciones de 360= 
сото analizarlos comportamisntos de la persona evaluada 


екшшщ” 


Como ya se dijo, existen tras aplica 
ові 


iones de los diccionarios que conforman la 


+ En actividades de formación en los distintos subsistemas de Recursos Hu- 

+ En actividades de desarrollo de competencias. 

+ En evaluaciones de competencias а través de otras he 
ejemplo, las chas de Evaluación 


nientas, como por 


сз», las aplicaciones prácticas de los tres diccionarios que contort 
trilogía son muchas y variadas: aquí sólo hemos presentado las más habituales. 
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